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Señores miembros del Jurado: 
 
En cumplimiento del Reglamento de Grados y Títulos de la universidad Cesar Vallejo 
presento ante ustedes la Tesis titulada “Aplicación de la filosofía Kaizen para mejorar 
la productividad en la empresa V&M Publicidad, la victoria - 2017”, la misma que 
someto a vuestra consideración y espero que cumpla con los requisitos de 
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La presente tesis buscó la aplicación de la filosofía Kaizen para mejorar la 
productividad en la empresa V&M Publicidad, apoyado mediante el ciclo de Deming y 
otras herramientas como las 5‟S, Kanban, círculos de calidad, sistemas de 
sugerencia y fichas de control en relación a una baja productividad presentada en la 
empresa. 
Este estudio se realizó en el área de producción de la empresa y se enfocó en su 
producto estrella polos cuello redondo que se realiza a través de 4 procesos, donde 
la muestra fue tomada en un plazo de 30 días laborables de acuerdo a los pedidos 
de producción obteniendo datos de un antes y después de ser implantada la mejora 
la cual fue ejecutada a través de los cuatro principios de la mejora continua 
(Planificar, hacer, verificar y actuar).  
Así mismo se realizó un estudio cuasi-experimental teniendo como resultado una 
mejora de 113% en la productividad, la cual fue corroborado mediante el análisis 
estadístico Wilcoxon, arrojando un valor p=0,4900; y permitió aceptar la hipótesis 
general demostrando que la aplicación de la filosofía Kaizen mejora la productividad 
en la empresa V&M Publicidad.  
En tal modo con los resultados obtenidos se pudo concluir que se dieron mejoras en 
la productividad y en relación a los beneficios que genera lo implementado, un ratio 













This thesis sought the application of the Kaizen philosophy to improve productivity in 
the company V & M Advertising, supported by the Deming cycle and other tools such 
as the 5'S, Kanban, quality circles, suggestion systems and control cards in relation to 
a Low productivity presented in the company. 
This study was carried out in the production area of the company and focused on its 
flagship round neck product that is carried out through 4 processes, where the 
sample was taken within a period of 30 working days according to production orders 
obtaining data from a before and after the improvement was implemented which was 
executed through the four principles of continuous improvement (Plan, do, verify and 
act). 
Likewise, a quasi-experimental study was carried out, resulting in an improvement of 
113% in productivity, which was corroborated by the Wilcoxon statistical analysis, 
yielding a value p = 0.4900; and allowed to accept the general hypothesis 
demonstrating that the application of the Kaizen philosophy improves productivity in 
the company V & M Advertising. 
In this way, with the obtained results it was possible to conclude that there were 
improvements in productivity and in relation to the benefits generated by the 
implemented, a cost benefit ratio of 5.16, which is a significant increase. 
 
 




1.1. Realidad problemática: 
En estos últimos años se ha observado que el sector textil está registrando una caída 
de 6.2% a causa de que hay un menor dinamismo de la preparación de hiladura de 
fibras textiles. 
Gráfico N° 01: Producción de la industria de productos textiles 
 
Así mismo en el emporio de Gamarra se da la presencia de pequeñas empresas 
textiles, y al existir una gran demanda ellos solo se enfocan en trabajar con sus 
métodos comunes, cumplir con sus pedidos sin tomar en cuenta mejoras en su 
procesos productivos. 
Como cabe mencionar la industria de textiles y confecciones más reconocida en el 
Perú es Gamarra, que cuenta con una gran cantidad de Pymes, entre ellas V&M 
Publicidad que es una pequeña empresa enfocada a la confección de polos cuello 
redondo, polos cuello camisero, casacas, buzos escolares y poleras, siendo su 
producto estrella los polos cuello redondo; la empresa tiene como mercado principal 
al sector publicitario y educativo. 
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Desde sus inicios la empresa se ha caracterizado por ser constante en su método de 
trabajo, es decir; trabajar al mismo ritmo de siempre y con los mismos clientes que 
ha logrado obtener durante estos años de funcionamiento.  
Si bien es cierto que no tiene áreas bien definidas y que todas las operaciones desde 
corte, confección y manualidades son ejecutadas por cualquiera de los 3 
trabajadores; haciendo de ello un inadecuado método de trabajo que conlleva a la 
existencia de merma, la merma generada es variable ya que depende de las tallas y 
el corte del diseño de las prendas.  
Así mismo defectos en los procesos, trayendo consigo productos de mala calidad y a 
raíz de ello una sobrecarga de productos devueltos que en ocasiones ocupan 
espacios en el área de trabajo causando un desorden e impidiendo un libre 
desplazamiento. 
Es importante mencionar que guiar de manera constante a todos que forman parte 
de la empresa con conocimientos de métodos, técnicas y filosofía de una buena 
gestión empresarial juega un rol de suma importancia; enfocándose en la calidad del 
producto, control en la producción y un trabajo en conjunto. Haciendo que cada 
trabajador aporte con ideas de mejora; así mismo hacer de ellos personas con esa 
visión de cada día ir creciendo, encaminar la empresa hacia el éxito. 
Para una evidencia mejor de estas y más causas realizadas a partir de un 
levantamiento de información en una reunión con el subgerente y trabajadores se 
llegó a una lluvia de ideas y con ella la elaboración del diagrama Ishikawa 
acompañado de la matriz relacional. Así mismo la problemática que presenta la 
empresa V&M Publicidad es preocupante debido a que un alto porcentaje de las 
causas ya mencionadas en párrafos anteriores y también ilustradas en el diagrama 
Pareto son pertenecientes al estrato de calidad que trae consigo una baja 
productividad en la empresa; a continuación podemos visualizar a través de los 
siguientes diagramas y cuadros: 
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Fuente: Elaboración propia. 
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Cuadro N° 02: Porcentaje de las causas 
 
CAUSAS CONTEO PONDERACIÓN  
Defectos en los procesos 14 9% 
Falta de control de merma 14 9% 
Falta de un sistema de control de la producción 13 8% 
Falta de un control de calidad 13 8% 
Sobrecarga de material mermado 12 7% 
TOTAL 41% 
Espacios reducidos 8 5% 
Cuello de botella en procesos 8 5% 
Falta de personal de manualidades 8 5% 
Falta de instrumentos de medida 8 5% 
Falta de administración de materiales 7 4% 
Gestión inadecuada de almacén 6 4% 
Multifuncionalidad de trabajo 6 4% 
Demora al ubicar los materiales 6 4% 
Dependencia de terceros 6 4% 
TOTAL 39% 
Compra de tela en saldos 5 3% 
Falta de espacio para almacén 4 2% 
Problemas ergonomía 4 2% 
Falta de innovación 3 2% 
Falta de maquinas 3 2% 
Falta de mantenimiento preventivo 3 2% 
Sus ganancias es de forma constante 3 2% 
Ruido excesivo de la bordadora 3 2% 
Falta de base de datos de su producción 2 1% 
Falta de punto de venta 1 1% 
Falta de implementación de página web 1 1% 
TOTAL 20% 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fuente: Elaboración propia. 
Cuadro N° 03: Matriz de priorización 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Debido a esta situación, y analizada a través de la matriz de priorización es 
necesario la implantación de la filosofía KAIZEN que ayude a una buena 
planificación de la producción y gestión en dicha empresa que se encuentra en 
camino de desarrollo; así con la ayuda y compromiso de los trabajadores poder 
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1.2. Trabajos previos 
1.2.1. Trabajos internacionales: 
ATEHORTUA, Yeison. Estudio y aplicación del Kaizen. Tesis [título de ingeniero 
industrial]. Pereira: Universidad tecnológica de Pereira, Facultad de Ingeniería 
Industrial, 2010. 100 pp. La finalidad de esta investigación fue brindar información 
detallada en torno a la filosofía Kaizen mediante su aplicación en la empresa 
Artesanías Verde Hierba, a través de 7 pasos: En el primer paso se definió el 
problema; segundo paso se estudió la situación actual mediante diseños y 
recolección de datos, elaboración de diagramas de flujo y manuales de ayuda 
visual; tercer paso se analizó las causas potenciales con apoyo del diagrama 
causa-efecto; cuarto paso se implementó la solución elaborando todo una posible 
lista de soluciones y eligiendo la adecuada; quinto paso se verifico los resultados 
si son efectivos o no; sexto paso se estandarizo la mejora con la implementación 
de una estrategia y se verificó si es exitosa; y como último paso  se estableció 
futuros planes de una mejora constante. 
Este proyecto permitió identificar cuáles son aquellos puntos críticos que afecta a 
la empresa, también entender de cómo se debe poner en práctica el Kaizen ya 
que no solo involucra a las personas de alto rango si no también trabajadores; y 
con su participación conjunta se logró este objetivo que fue obtener una mayor 
productividad. 
Sin embargo es de suma importancia que capaciten constantemente a todos los 
involucrados de esta filosofía. 
 
GONZALES, Andrés. Estudio técnico del proceso de laminación en Alfan 
empaques flexibles S.A, condiciones apropiadas para adoptar la política del 
correcaminos utilizando Kaizen, y herramientas de la teoría de las restricciones 
(TOC). Tesis [título de ingeniero industrial]. Bogotá: Universidad de la Sabana, 
Facultad de Ingeniería Industrial, 2003. 136 pp. Tuvo como objetivo disminuir el 
desperdicio de materias primas e insumos, con el fin de incrementar la velocidad 
del trabajo en el proceso de laminación haciendo uso de la filosofía Kaizen que 
tiene como ventaja solucionar problemas de toda clase. 
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Y más aún que se debe de satisfacer a los clientes a totalidad en base a calidad, 
tiempo de entrega y costo. En este estudio la filosofía Kaizen trabajo 
conjuntamente con las 5‟S siguiendo ciertos pasos, pero estos no pudieron ser 
implantadas sin antes capacitar a todos los involucrados, sobre la producción y 
metodología de la herramienta a aplicar, estas auditorías se llevaron a cabo con 
ayuda de tarjetas rojas y en conjunto con las tres primeras “5S” (seleccionar, 
ordenar, mantener), seguidamente de las dos últimas “5S” (limpiar, estandarizar) 
donde a través de observaciones se detectaron las máquinas críticas y se 
elaboraron el plan de limpieza mediante manuales instructivos que conlleva a la 
estandarización de procesos. 
Los resultados obtenidos fueron satisfactorios ya que los desperdicios tuvieron 
una disminución a pasos agigantados y las velocidades del trabajo han ido en 
aumento. Para la empresa este estudio es de suma importancia, pues implica 
producir con desperdicios bajos de un 1.05%, contar con la opinión de los 
trabajadores pues ellos conocen más a fondo su área de trabajo y de esa manera 
se pudo hallar con facilidad los puntos críticos del procesos y también son ellos 
quienes juzgaran la efectividad de las soluciones. Y convertirla en una empresa 
mucho más competitiva generando su alta participación en el mercado. 
 
ARCEO, Luis. Promoción e implementación de la mejora continua “Kaizen” en las 
pequeñas y medianas empresas. Tesis [título de ingeniero químico industrial]. 
México: Instituto Politécnico Nacional, Facultad de Ingeniería Químico Industrial, 
2007. 75 pp. Tuvo como objetivo la satisfacción a totalidad de los clientes 
ofreciendo un servicio innovador, productos de alta calidad, y a un costo mínimo. 
Para su cumplimiento, se procedió a la implementación del Kaizen; Siguiendo 
ciertos pasos en conjunto con la herramienta ciclo de mejora continua “PHEA”: 
como fase de planeación fue ahí donde se enfocó en la raíz del problema, 
obteniendo un plan de la nueva formulación de tintas; en la fase de definición y 
medición mediante una prueba de piloto y con los requerimientos establecidos se 
elaboró la nueva formulación, con personal bien capacitado; en la fase de análisis 
se verifico y analizó todo en relación al nuevo proceso; y por último en la fase de 
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mejora y control se determinó si el proceso era el adecuado, siempre y cuando se 
realice continuamente el ciclo PHEA. 
Los resultados que se obtuvieron a raíz de la implementación de la filosofía Kaizen 
fue el incremento de su productividad en un 80% o más por año, evitar los 
retrabajos, ofrecer productos de óptima calidad, tener a la mano una solución 
frente a una crisis y de esa manera mantener a la empresa estable en el mercado. 
Como la filosofía Kaizen implica tanto a gerentes como trabajadores es ahí donde 
se aprovecha las características que cada uno posee, así definir metas y 
compromisos para el constante cumplimiento y seguimiento de la herramienta. 
Manteniendo siempre informados a todo los involucrados en los cambios de los 
nuevos métodos que se implementaran. 
Otras de las ventajas que se obtiene de esta investigación, es servir como guía o 
modelo a pequeñas empresas. 
 
RODRÍGUEZ, Enrique y VARGAS, Luciano. Aplicación de la técnica Kaizen para 
incrementar el estándar de producción en una empresa manufacturera de 
autopartes. Tesis [título de ingeniero industrial]. México: Instituto Politécnico 
Nacional, 2010. 135 pp. Tuvo como finalidad aumentar la productividad mediante 
la aplicación de la filosofía Kaizen en la zona de plásticos Heater Unit de dicha 
empresa. En relación al objetivo se buscó mejorar la calidad de productos, entrega 
a tiempo y costos reducidos; además incrementar la eficacia de la línea de 
producción. 
Y para ello con apoyo del ciclo de control (PDCA) se implementó la filosofía 
Kaizen teniendo como primera etapa “Planear” en donde se seleccionó el 
problema a solucionar aplicando políticas a cada departamento, de esa manera se 
obtuvo el equipo para trabajar el Kaizen y con el diagrama Pareto se analizó la 
eficiencia de cada área; en la segunda etapa “Hacer” se elaboraron diagramas 
analíticos para obtener el tiempo de ciclo de cada estación y ya teniendo 
conocimiento de todo eso se elaboró el diagrama Ishikawa de esa manera se 
determinó las causas potenciales, así mismo un rastreo de cada factor 
(estandarización de operaciones, desbalanceo de línea por medio de la toma de 
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tiempos de estación); la tercera etapa “Confirmar” con el Pareto se verifico si se 
llegó al logro del objetivo propuesto a través de las variaciones de eficiencia; y la 
última etapa “Actuar” se evitó que ocurran los problemas ya mencionados 
aplicando la matriz 5W Y 1H. 
Teniendo como resultado un aumento de eficiencia de la línea en un 83.70%, 
tiempo estándar de 6.81 min/pza y un balanceo de 94.06%. Así mismo la mejora 
de la calidad, ofreciendo un servicio satisfactorio, disminución tanto de inventarios 
como desperdicios, reducción de costos, mejores pronósticos de ventas; en base 
a todo eso el incremento de la productividad. 
También se logró desarrollar un manual para la implantación de la filosofía 
Japonesa Kaizen que debe ser aplicada cada mes, y de esta manera no se vuelva 
a los errores pasados, encaminando la empresa al logro de sus objetivos. 
 
AVILA, Diego., COMPARAN, Tania., MERLÁN, Martin y REYES, Benito. La 
mejora continua en la empresa Abacavar, S.A. de C.V. mediante la aplicación del 
Kaizen. Tesis [título de contador público]. México: Instituto Politécnico Nacional, 
2010. 110 pp. Tuvo como finalidad impulsar su estrategia de mejora continua y 
hacer de ella una empresa competitiva mediante la aplicación de la filosofía 
Kaizen. Para ello se emplearon técnicas de Kaizen como el movimiento de las 5‟S, 
sistemas de sugerencia, círculos de calidad, TQM y herramientas para la 
resolución de problemas. Ante esto primero se enfocó en la formación del comité, 
quienes delegaran las capacitaciones o círculos que se darán en el trascurso de 
las mejoras y mediante esto aplicaron las tres primeras herramientas. La gerencia 
se encargó de los sistemas de sugerencia analizando cuál es conveniente para la 
empresa y por ultimo realizaron un control y supervisión de todos los estándares 
establecidos. 
Teniendo como resultado un ambiente de trabajo en conjunto tanto gerencia como 
trabajadores, mejora en su control estadístico de compras y ventas, diferenciación 
ante la competencia, reducción de sus desperdicios liberando más espacio en el 




ORTEGÓN, Tamara y DOMÍNGUEZ, Lorena. Mejoramiento de operaciones en las 
confecciones de prendas de vestir en lotes pequeños caso: Empresa Rafa 
confecciones de Colombia S.A.S. Tesis [título de maestría en ingeniera industrial]. 
Cali: Universidad ICESI, Facultad de Ingeniería Industrial, 2012. 167 pp. Tuvo 
como objetivo diseñar una metodología de trabajo de esa manera respetar los 
tiempos establecidos para la entrega del producto, óptima calidad, confidencial en 
los diseños y al mismo tiempo ser productivos y eficientes. 
Para el cumplimiento del objetivo se empleó varias herramientas de Lean 
Manufacturing; entre ellas nuestra filosofía Kaizen, esta se enfocó en los puntos 
críticos internos “resistencia al cambio”; donde involucra a todo el personal, para 
ello primero se realizó un diagnóstico inicial con la herramienta, seguido de un 
programa de acción donde se estableció un comité de mejora con el apoyo de 
todo el personal, así mismo a través de actas se diligencio todo los datos básicos 
que fueron tratados en dicha reunión.  
Teniendo como resultado un ambiente de participación para la resolución a los 
problemas presentados en la empresa, mediante su estructuración y organización. 
 
1.2.2. Trabajos nacionales: 
SANTA CRUZ, Osmar. Implementación de manufactura esbelta en una empresa 
de hilados textiles para mejorar la productividad y el control de planta. Tesis [título 
de ingeniero industrial]. Arequipa: Universidad Católica de Santa María, Facultad 
de Ciencias e Ingenierías Físicas y Formales, 2015. 214 pp. Se origina este 
estudio debido a que en los últimos años la empresa ha ido creciendo 
consideradamente, por ende la demanda va en aumento y se empiezan a registrar 
inconvenientes tanto en la producción como en su control. 
Por esta razón se tuvo la finalidad de implementar el sistema de manufactura 
esbelta y entre una de sus herramientas la filosofía Kaizen que involucra a todo el 
personal y de esa manera mejorar la producción. Para que esta implementación 
sea efectiva lo primero que se realizo es la capacitación a todo el personal, 
brindando información de las herramienta a aplicar y así se definió cual sería el 
área en estudio, en este caso fue el área de almacén, seguido de la 
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implementación de círculos de calidad que consta de etapas: etapa de iniciación 
aquí se seleccionó el comité, etapa de plan piloto, etapa de la propuesta de 
implementación y por ultimo etapa de estabilización donde se siguió la 
capacitación del personal para una constante mejora. 
Teniendo como consecuencia el aumento de la eficiencia de sus procesos en un 
20%, la reducción de tiempos muertos en el proceso, y un beneficio-costo de 2.02 
por lo que se puede afirmar que es un resultado satisfactorio para la empresa en 
consecuencia ser más competitiva. 
Es importante que la empresa este en constante mejora, incluyendo 
capacitaciones y auditorías a todo el personal. 
 
POLO, Melva y GUZMÁN, German. Propuesta de mejora de estandarización en el 
proceso de calidad de servicio para el incremento de la productividad de la 
empresa corporación Comercial Jerusalén S.A.C. Tesis [título de ingeniero 
industrial]. Trujillo: Universidad Privada del Norte, Facultad de Ingeniería Industrial, 
2013. 160 pp. La finalidad de esta investigación es incrementar la productividad a 
través de las filosofías como el Gemba Kaizen que involucra la estandarización, 
herramienta de la gestión de la calidad total y el PDCA enfocados en el 
mejoramiento del proceso de calidad de servicio a través de sus tres indicadores. 
Teniendo como resultado el incremento del indicador CS en un 25% y en razón de 
ello el indicador de productividad tendrá un incremento de 28%. Por ultimo un 
incremento en el indicador económico, obteniendo un VAN de s/240,447 y un TIR 
de 37,85%. 
Todos estos resultados indican que es satisfactorio y viable la propuesta 
presentada. 
 
DOMÍNGUEZ, Elin. Aplicación de la metodología Kaizen y su impacto en los 
ingresos totales de la empresa Espacio Contratista S.A.C periodo 2012”. Tesis 
[título de contador público]. Trujillo: Universidad Nacional de Trujillo, Facultad de 
Ciencias Económicas, 2013. 117 pp. Con la finalidad que la empresa sea más 
competitiva teniendo una evolución continua, y obtener mejores resultados en 
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cuanto a sus ingresos; se realizó un estudio acerca de la implementación del 
Kaizen en el área operativa de dicha empresa. Para esto se desarrolló etapas de 
aplicación, primero un análisis de manera general al estado de la empresa 
proyectado por medio de un flujograma, de ahí se identificó las oportunidades de 
mejora en base a encuestas y luego se analizó el flujo de ingresos totales. 
Teniendo como resultado la modificación de organigramas, flujogramas y 
simplificación de los procesos operativos, para obtener un control a totalidad de 
las áreas que lo componen. 
Mediante esta aplicación se disminuyó el costo de mano de obra en un 38% y a su 
vez su margen de contribución variable; por consiguiente lograr la finalidad de este 
estudio que es el incremento de la productividad con una inversión mínima. 
 
TASAYCO, Gabriela. Análisis y mejora de la capacidad de atención de servicio de 
mantenimiento periódico en un Concesionario Automotriz. Tesis [título de 
ingeniero industrial]. Lima: Pontificia Universidad Católica del Perú, Facultad de 
Ciencias e Ingeniería, 2015. 114 pp. La finalidad que tiene este estudio es el 
incremento de la capacidad de atención al cliente y así lograr el aumento de la 
productividad disminuyendo el tiempo de atención. 
Todo este estudio ha sido ejecutado en base al sistema PDCA, obteniendo como 
resultado una mejor administración en relación a repuestos, entrega a tiempo de 
los vehículos satisfaciendo a sus clientes, por consiguiente la retención de ellos. 
Así mismo un balance de la línea por estación de trabajo. 
La investigación resulto viable pues obtuvo un TIR de 31.31% mayor al COK de un 
21% y un VAN de 17, 662,62 nuevos soles. 
 
1.3. Marco teórico 
1.3.1. Kaizen 
Según Imai (1989) la filosofía Kaizen es definida como: “mejoramiento o 
mejoramiento continuo en la vida social, familiar y de trabajo. En el lugar de 
trabajo, Kaizen significa mejoramiento continuo que involucra a todos, gerente y 




Así mismo Imai (1989) sigue afirmando que: 
[….]: Kaizen significa mejoramiento. Más aun, Kaizen significa mejoramiento 
progresivo que involucra a todos, incluyendo tanto a gerentes como a trabajadores. La 
filosofía de Kaizen supone que nuestra forma de vida-sea nuestra vida de trabajo, vida 
social o vida familiar-merece ser mejorada de manera constante. (p.39). 
 
Al respecto Suarez indica que: “[….], literalmente la palabra KAIZEN, viene de dos 
ideogramas japoneses (kanjis), KAI que significa Cambio, y ZEN que significa 
Bueno, que combinados nos resulta literalmente la palabra mejoramiento” (2007, 
p.89). 
 
Dado lo anterior; el término Kaizen ha ido evolucionando y no tiene una definición 
exacta: 
El Kaizen es un método de mejora continua aplicable en una cadena de fabricación. 
Es la contracción de las palabras Japonesas Kai, que significa <cambio>, y Zen, es 
decir <bueno> o <mejor>. El Kaizen se basa en una adaptación continua de las 
herramientas y los procedimientos existentes para mejorar el rendimiento final. Este 
método, en el que es necesaria la participación de todos los empleados y managers, 
está más considerado un estado de ánimo que un verdadero sistema. Engloba otras 
herramientas para utilizar conjuntamente como el PDCA, el TQM o el SMED. 
(50MINUTOS, 2016, p.2) 
 
Kaizen es entonces una filosofía de mejoramiento que no solo involucra la 
empresa si no también la vida personal de uno mismo, por ende se trabaja 
siempre en conjunto con todos los que forman parte de la empresa, pero esa 
mejora debe de ser constante, mejorar el día a día.  
 
1.3.1.1. Principio de Kaizen 
Suarez sostiene que: 
[….] todas las practicas, metodologías o sistemas gerenciales utilizadas en el Japón 
se pueden englobar en esta filosofía, como el paraguas lo hace en la figura N° 01 con 
todas las metodologías y técnicas señaladas, que en su mayoría forman parte también 
de la calidad total [….]. En este sentido, más allá de entrar en el debate de quien está 
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debajo de quien, es decir, si la calidad total tiene como principio básico mejorar 
continuamente, o que la filosofía Kaizen engloba las prácticas de la Calidad Total, lo 
fundamental es entender que todos tenemos la meta común de mejorar el rendimiento 
de la organización. [….] a través de la cooperación de todas las personas de la 
compañía. [….]. (2007, p.109).  
Figura N° 01: La sombrilla de Kaizen 
 
        Fuente: La sombrilla de Kaizen. Imai. 1989. 
 
Ciclo de Deming 
Mora afirma que el ciclo de Deming: 
Conocido también como PDCA, es un elemento fundamental en la gestión de las 
organizaciones innovadoras. Esta metodología puede ser utilizada tanto para la 
mejora reactiva, es decir, mediante decisiones profesionales frente a situaciones 
cambiantes, como para sistematizar reacciones y buscar soluciones racionales a los 
problemas. (2003, p. 341).  
 En la fase planificar, primero se analiza problema, como segundo paso se 
realiza un análisis de las causas que originan el problema, y por último, se 
establece acciones correctivas en base a los objetivos y el plan de 
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implementación. En conclusión, se trata de realizar un análisis riguroso a toda 
la estructura en estudio previamente definida en relación a los procesos. 
 En la fase hacer, se basa en implementar el plan ya definido de mejora y su 
estricto seguimiento. El plan está compuesto por aquellas actividades que son 
de suma importancia para el desarrollo de los objetivos establecidos. 
Seguidamente, se realizara el recojo de datos, una vez teniendo ya bien 
definidas sus fuentes, para ejecutar su procedimiento y de esa manera medir 
los resultados. 
 En la fase de control, se basa en comparar todos los resultados que se 
obtuvieron en relación a los esperados, así mismo analizando las causas de 
las desviaciones detectadas. Para ello, se tomara como precedente los 
objetivos formulados en la fase de planificación y se estimara su logro según el 
cumplimiento de los estándares propuestos. 
 En la fase ajustar, abordara la acción de establecer las medidas correctoras 
que eliminen o minimicen las causas de rendimiento insatisfactorio. Asegurara 
la estandarización y el mantenimiento de las nuevas medidas y, por último, 
planificara nuevas acciones sobre los resultados indeseables que persistan, 
buscando de manera continua nuevas oportunidades de mejora. 
Al respecto Gonzales y Montoliu (2013) definen que “El ciclo de Deming es uno de 
los aspectos más importantes que debemos seguir en la realización de cualquier 
tipo de actividad humana que pretenda ser eficiente, tanto a nivel empresarial 
como individual”, fue difundida por Edwards Deming [….]”. 
Según Mora (2003): 
La gestión de problemas, siguiendo el ciclo de la dirección de una mejora, las fases 
las podemos establecer según se muestra en la Figura (2). El abordaje se realiza 
mediante una combinación de las fases del ciclo de Deming con el método de las <5 
W> y <1h>: what, why, who, when, where and how (que, por qué, quien, donde, 
cuando y como). (p.341). 
Así mismo Trías, Gonzales, Fajardo y Flores (2009) afirman: “La 5W+H es una 
metodología de análisis empresarial que consiste en contestar seis preguntas 
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básicas: [….]. Esta regla creada pos Lasswell (1979) puede considerarse como 
una lista de verificación mediante la cual es posible generar estrategias para 
implementar una mejora. (p. 22)”. 
Figura N° 02: 5W y 1h 
 
      Fuente: 5 W y 1h. Mora. 2003 
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1.3.1.2. Técnicas  
Estandarización 
Según Sosa (2003) define a estandarización como: 
Es la manera que tenemos para registrar todo lo concerniente a nuestro trabajo, en los 
estándares escribimos cómo se hace un trabajo, cómo se lleva a cabo un ajuste, o 
una inspección en fin todo aquello que hacemos todos los días. Podemos decir que es 
la brújula que nos orienta cómo se hace el trabajo para realizarlo bien todos los días 
mientras no se nos ocurra una mejor forma de hacerlo. (p.93). 
Al respecto Gonzales y Montoliu (2013) sostienen que: “La estandarización 
consiste en la determinación y la aplicación del mejor método posible, en un 
determinado momento, con el fin de asegurar a la vez un óptimo nivel de 
seguridad, calidad, coste y plazo”. 
El punto más significativo de un estándar no es únicamente que este evidencie el 
método optimo, si no que los involucrados sigan estrictamente paso a paso lo 
establecido. Por esta razón, para definir e implementar dicho estándar, se debe de 
seguir estos pasos: 
 Fijar el estándar. 
 Establecer la presencia de todos los elementos y las condiciones necesarias. 
 Plasmar y validar el estándar en un área de trabajo real. 
 Mostrar y enseñar el estándar corroborando que sea entendible. 
 Afirmar que se encuentra en pleno cumplimiento en toda su amplitud. 
 
9’S 
Hernández (2007) afirma que: 
La metodología de las 9 “s” es un sistema que contiene las 5 “s” y posteriormente se  
agregaron  4  “s” para  una mejor  efectividad  en  el personal,  de  esta  forma 
las fases  quedan  completas,  las  9  “s”  están  evocadas  a  entender,  implantar 
y mantener  un  sistema  de  orden  y  limpieza  en  la  empresa,  al  aplicarlas  tenemo
s 
retribuciones  como  una  mejora  continua,  unas  mejores  condiciones  de  calidad,  





Figura N° 03: Las 9’S 
 
     Fuente. 9’S. UPDCE. 
 
Al respecto Cabrera (2014) sostiene que las 5‟S: 
Está enfocado a estandarizar las condiciones óptimas de los lugares de trabajo para 
que se detecten y evidencien los desperdicios a nivel de oficina y línea de producción, 
sin embargo es recomendable que se extrapole en lo posible al hogar mismo de cada 
uno de los miembros de la organización para consolidar dicho hábito o disciplina. 
(p.93). 
 
Así mismo cuenta con las primeras cinco Fases: 
 Fase Seiri: Está enfocada a separar u organizar los materiales que pueden ser 
utilizados de los que ya no son útiles. Es útil para aprender a desprenderse de 
todo aquello que resulta innecesario. 
 Fase Seiton (Ordenar): La finalidad de esta fase es hacer que los elementos 
(material, herramienta, etc.) se encuentren a simple vista para cualquier 
persona del entorno de trabajo, de esa manera minimizar los tiempos de 
búsqueda de los elementos y si no se halla en algún lugar, poder saber dónde 
se encuentra administrada. Lo cual se puede conseguir mediante “siluetas”, en 
piso, en tableros de herramientas. 
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 Fase Seiso (Limpieza): Es la eliminación de todo tipo de suciedad que se halla 
en los elementos, equipos de trabajo diario, así mismo el área donde uno 
realiza sus actividades.  
Figura N° 04: 5’S 
 
         Fuente. 5’S. Cabrera. 
 
 Fase Seiketzu (control visual): Es aquella donde se distingue una situación 
normal de una anormal, a través de normas visuales estableciendo 
mecanismos que nos indiquen la anormalidad de los elementos a controlar así 
mismo indicar acciones correctoras. 
 Fase Shitsuke (Disciplina o formación de hábito): Implica el evitar que no se de 
la ruptura de los procedimientos establecidos. Se establece por consenso un 
control periódico, auditorias rutinarias y sorpresa, autocontrol y respeto por sí 
mismo y por lo demás, para mejorar la vida laboral grupal.  
Seguidamente de las últimas 4‟S:  
 Fase Shikari (constancia): Abarca en base a la voluntad en realizar las cosas y 
permanecer en ellas sin cambios de actitud, lo que constituye una combinación 
excelente para lograr el cumplimiento de las metas propuestas. 
 Fase Shitsukoku (compromiso): Esta fase es la adhesión firme a los propósitos 
que se han realizados; nace del convencimiento que se traduce en el 
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entusiasmo del día a día por el trabajo a ejecutar.  Es mantenerse firme con lo 
establecido en la empresa. 
 Fase Seishoo (coordinación): Es una forma de trabajar en conjunto, ir de la 
mano y al mismo ritmo que los demás, es decir en busca de los mismos 
objetivos. Esta manera de trabajar se lograra con el tiempo y dedicación que 
cada uno como trabajador le pone. 
 Fase Seido (Estandarizar): Más que una acción es una condición. El 
estandarizar compromete a uno como trabajador mejorar y mantener tu área 
en un constante estado de limpieza, inspección y organización en base al 
cumplimiento de las tres primeras fases.  
En esta fase son todos los involucrados en la empresa en diseñar mecanismos 
y programas que sean favorables al área de trabajo, a través de la elaboración 
diagramas del área: indicando y estableciendo normas de responsabilidades a 
cada persona.  
 
Control de calidad total 
Ishikawa sostiene que según Las Normas Industriales Japonesa (NIJ), control de 
calidad es: “Un sistema de métodos de producción que económicamente genera 
bienes o servicios de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores. El 
control de calidad moderno utiliza métodos estadísticos y suele llamarse control de 
calidad estadístico” (1997, p.52). 
De acuerdo a Ishikawa (1997) ejecutar control de calidad significa: 
 Aplicar control de calidad como base. 
 Hacer todo un control en relación a costos, precios y utilidades. 
 Verificar la cantidad (volumen producido y ventas de existencias) también 
las fechas en que se realizan las entregas. (p.54).  
 
Cuatrecasas (2012) sostiene que: “La gestión de la calidad total irá encaminada a 
gestionar todos los procesos de una empresa, basándose en la calidad, y permitirá 




Diagrama Causa – efecto 
Al respecto Cabrera (2014) sostiene: “Un diagrama causa – efecto se elabora para 
determinar en un problema las principales causas que lo pueden originar, se suele 
identificar también como 6M‟s por la letra inicial de las posibles causas” (p.46). 
 Medio ambiente 
 Mano de obra 
 Método  
 Materia prima 
 Maquinaria  
 Medición 
Procedimiento: 
a. Se define claramente en forma sencilla y concisa el problema (Cabeza del 
pescado), se coloca a la extrema derecha.  
b. Redactar las categorías que conciernen al problema siendo las espinas de 
mayor tamaño: Maquinaria, mano de obra, materia prima, método y medición, 
son las más frecuentes y se aplican en la gran mayoría de los procesos. La 
sexta M se refiere a medio ambiente o madre naturaleza. 
c. Hacer una lluvia de ideas de todas las posibles causas, de esa manera 
vincularlas con cada categoría o M. Preguntarse ¿Por qué? De cada causa y 
escribir las espinas secundarias que se consideren necesarias, estarán 
adheridas en cada caso a las posibles causas principales. Según corresponda 
a cada M. 
d. Es conveniente comenzar por resolver los cambios en las causas elegidas 
como sencillo de implementar y de alto impacto. 
 
Sistemas de sugerencia 
Juran, Nicolau y Gozalbes (1990) afirman acerca de Sistemas de sugerencia:  
En este conocido enfoque, se pide a los operarios que propongan mejoras de todo 
tipo, incluidas la de calidad. El sistema siempre provee el reconocimiento y las 
recompensas. Las sugerencias resultantes varían mucho en cuanto a significado 
económico. Unas pocas suponen efectos sustanciales, la mayoría supone unos 
efectos menores. La penetración de las sugerencias también varía extensamente, 
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desde la simple identificación de un problema hasta el diagnóstico completo y por 




Cuatrecasas (2012) afirma: 
El sistema Kanban trabaja conjuntamente bajo la filosofía just in time (JIT), es decir, 
que lo que precise un determinado proceso de producción debe ir a buscarse en el 
proceso o suministro que le precede (sistema pull), siendo el objetivo fundamental 
obtenerlo en la cantidad y momento justos en que se necesiten (justo a tiempo), [….]. 
En definitiva, el Kanban es un sistema de transmisión de órdenes de producción y 
ordenes de recogida de materiales y productos de los proveedores y líneas de 
producción correspondientes dentro de un proceso productivo, en la clase, cantidad y 
momento que se precisan. (p.202). 
 
Según cabrera (2014) sostiene que kanban “significa tarjeta de instrucciones, [….], 
controla el flujo de información y de materiales. La información indica 
concretamente tipo de material, cantidad, mediante qué medios y como 
transportarlos además de indicar de donde viene y a donde va. [….]” (p.119). 
 
1.3.2. Productividad 
Prokopenko (1989) sostiene que: 
La productividad es la relación entre la producción obtenida por un sistema de 
producción o servicios y los recursos utilizados para obtenerla. Así pues, la 
productividad se define como el uso eficiente de recursos, trabajo, capital, tierra, 
materiales, energía, información en la producción de diversos bienes y servicios. (p.3). 
 
              
        
      
 
 
Según Mercader (2008): “La productividad puede definirse simplemente como la 
relación entre la cantidad de recursos aportados y la cantidad producida de bienes 
o servicios […]” (p.17). 
26 
 
La productividad es la capacidad de lograr objetivos y de generar respuestas de 
máxima calidad con el menor esfuerzo humano, físico y financiero. Sin dudad 
beneficia a toda la cadena, a la propia organización, a sus clientes, a sus trabajadores 
y proveedores, ya que les va a permitir desarrollar su potencial y obteniendo a cambio 
un mejor nivel en su calidad de vida o una mayor estabilidad empresarial. (Fernández, 
2013, p. 116). 
Otra definición acerca de la productividad, la establece Cruelles (2013), para él “La 
productividad es un ratio o índice que mide la relación existente entre la 
producción realizada y la cantidad de factores o insumos empleados en 
conseguirla”.   
Productividad es entonces la relación que existe entre los resultados obtenidos de 
lo planificado y el uso eficiente de todos los recursos que influyen en el logro de 
dicho resultado. 
1.3.2.1. Gestión de la Productividad 
Prokopenko afirma que: 
[…] productividad está cada vez más vinculado con la calidad del producto, de los 
insumos y del propio proceso. Un elemento trascendental es la calidad en la mano de 
obra, su administración y sus condiciones de trabajo, y generalmente se ha admitido 
que la elevación de la productividad suele llevar aparejado el mejoramiento de la 
calidad de la vida de trabajo. (1989, p.5). 





Fleitman (2008) sostiene que: “La eficiencia consiste en la medición de los 
esfuerzos requeridos para alcanzar los objetivos. El costo, el tiempo, el uso 
adecuado de factores materiales y humanos, cumplir con la calidad propuesta, 
constituyen elementos inherentes a la eficiencia” (p.98). 
Al respecto Ramos define a la eficiencia como: 
La eficiencia es la expresión que mide la capacidad o cualidad de la actuación de un 
sistema o sujeto económico para lograr el cumplimiento de un objetivo determinado, 
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minimizando, minimizando el empleo de recursos. Es, por consiguiente, un término 
fundamentalmente económico que hace mención a la mejor de todas las alternativas 
posibles. (2004, p.28). 
Otra definición acerca de eficiencia, lo establece Prokopenko (1989): “grado de 





De acuerdo a Fleitman (2008): “La eficacia mide los resultados alcanzados en 
función de los objetivos que se han propuesto, presuponiendo que esos objetivos 
se cumplan de manera organizada y ordenada sobre la base de su prelación” 
(p.98). 
 
Así mismo Prokopenko (1898) afirma que: “[…] La eficacia es la medida en que la 
aplicación del esfuerzo humano produce los resultados deseados en cantidad y 
calidad […]” (p.14). 
 
Otra definición acerca de la eficacia, lo establece Ramos:  
Concierne al grado en el cual se logran los objetivos, basándose en la relación outputs 
obtenidos outputs deseados. Es la medida del grado en el que los outputs, políticas y 
situaciones de la organización sirven para alcanzar los objetivos fijados. (2004, p.29). 
 
1.3.2.2. Factores de la productividad 
 
“Los factores externos son los que quedan fuera del control de una empresa 
determinada, y los factores internos son los que están sujetos a su control” 
(Prokopenko, 1989, p.9). 
 
a) Externos (no controlables) 
  
Entre los factores externos cabe mencionar las políticas estatales y los mecanismos 
institucionales; la situación política, social y económica; el clima económico; la 
disponibilidad de recursos financieros, energía, agua, medios de transporte, 
comunicaciones y materias primas. Esos factores afectan a la productividad de la 
empresa individual, pero las organizaciones afectadas no pueden controlarlos 






b) Internos (controlables) 
 
Así mismo Prokopenko (1989) sostiene que: “Como algunos factores internos se 
modifican más fácilmente que otros, es útil clasificarlos en dos grupos: duros (no 
fácilmente cambiables) y blandos (fáciles de cambiar)” (p.11). 
 
Figura N° 05: Factores internos y externos de la productividad 
 
 
Fuente: Tipo de factores de la productividad de una empresa. Prokopenko. 
 
 
1.3.2.3. Consideraciones generales 
 
El éxito de la medición y el análisis de la productividad dependen en gran medida de 
que todas las partes interesadas (directores de empresa, trabajadores, empleadores, 
organizaciones sindicales e instituciones públicas) tengan una clara idea de por qué la 
medición de la productividad es importante para la eficacia de la organización. La 
respuesta es que señala dónde se han de buscar posibilidades de mejoramiento y que 
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muestra también el resultado que están produciendo los esfuerzos en favor del 
mejoramiento. (Prokopenko, 1989, p.31) 
 
Algunos métodos sencillos y prácticos de analizar la productividad son los siguientes: 
 Medición de la productividad de los trabajadores. 
 Sistemas de medición para planificar y analizar las necesidades de mano de obra 
en las unidades de producción. 
 Plan de medir la productividad en relación al trabajo que se encuentren situados 
en la estructura de la utilización de los recursos de mano de obra. 
 Productividad del valor agregado en la empresa en estudio. 
 
Al respecto Prokopenko (1989) afirma que: 
 
El mejoramiento de la productividad es un proceso de cambio. Por tanto, para mejorar 
la productividad es necesario dominar el cambio; esto significa motivar, inducir y 
generar el cambio. Conviene planificar y coordinar la escala y la velocidad del cambio 
en todos los elementos principales de la organización, con inclusión de la estructura 
del personal, las actitudes y los valores de la mano de obra, los conocimientos 
técnicos y teóricos, la tecnología y el equipo, los productos y los mercados. Esos 
cambios promueven actitudes positivas y conocimientos generales de la organización 
que favorecerán el mejoramiento de la productividad, así como el cambio tecnológico. 
(p.69). 
 
1.4. Formulación del problema 
1.4.1. Problema general 
¿De qué manera la aplicación de la filosofía Kaizen mejora la productividad en la 
empresa V&M Publicidad? 
 
1.4.2. Problemas específicos 
 ¿De qué manera la aplicación de la filosofía Kaizen mejora la eficiencia en 
la empresa V&M Publicidad? 
 ¿De qué manera la aplicación de la filosofía Kaizen mejora la eficacia en la 





1.5.1. Justificación social 
Después de analizar muchos estudios realizados, se observó que en gran parte la 
aplicación de la filosofía Kaizen se da a grandes empresas, y muy pocas a 
pequeñas; por ende la empresa en estudio ubicada en Gamarra requiere 
implementar esta filosofía donde se busca la mejora constante en la producción, 
involucrando un factor importante que es la participación humana tanto a nivel 
gerencial como trabajadores. 
 
1.5.2. Justificación económica 
En el aspecto económico se justifica, que a raiz de la medición de sus indicadores 
se lograra optimizar tiempos trayendo consigo una reducción de costos en base a 
los defectos de las prendas que se originan en los procesos, ya sea por 
reprocesos de las prendas o perdida de los recursos utilizados y la utilizacion de la 
materia prima que es la tela como tambien la merma generada. Asi mismo mejorar 
la calidad de su producto estrella (polos cuello redondo); confeccionandolos de 
manera eficiente, con el fin de reducir mermas originadas en el proceso de corte y 
las devoluciones de las prendas por mala calidad o imcumplimiento de los 
requisitos dados por el cliente. 
 
1.5.3. Justificación académica 
La aplicación de la filosofía Kaizen según Imai (1989) es definida como: 
“mejoramiento o mejoramiento continuo en la vida social, familiar y de trabajo. En 
el lugar de trabajo, Kaizen significa mejoramiento continuo que involucra a todos, 
gerente y trabajadores por igual” (p.23). 
Se justifica que la presente investigación servirá como guía para futuras consultas 
de estudio sobre todo porque es muy importante la aplicación del Kaizen ya que 
es un método fácil en su concepto, combinado con herramientas del Lean 
Manufacturing cuyo propósito es mejorar el nivel de desempeño tanto de la 
empresa como de un proceso mediante decisiones acertadas y no solo con el 
apoyo de la directiva sino también en conjunto con todos los trabajadores, 
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logrando de esta manera que la productividad de dicha empresa este en 
crecimiento. 
 
1.6. Hipótesis  
1.6.1. Hipótesis general 
La aplicación de la filosofía Kaizen mejora la productividad en la empresa V&M 
Publicidad. 
1.6.2. Hipótesis especificas 
 La aplicación de la filosofía Kaizen mejora la eficacia en la empresa V&M 
Publicidad. 
 La aplicación de la filosofía Kaizen mejora la eficiencia en la empresa V&M 
Publicidad. 
1.7. Objetivos 
1.7.1. Objetivo general 
Determinar como la aplicacion de la filosofía Kaizen mejora la productividad en la 
empresa V&M Publicidad. 
1.7.2. Objetivos especificos 
 Determinar como la aplicacion de la filosofía Kaizen mejora la eficiencia en 
la empresa V&M Publicidad. 
 Determinar como la aplicacion de la filosofía Kaizen mejora la eficacia en la 












II. MARCO METODOLÓGICO 
2.1. Tipo de investigación.  
Por su finalidad esta investigación es aplicada en base de que al aplicar la filosofía 
Kaizen se mejorara la productividad consiguiendo un beneficio a la empresa, lo 
cual coincide con Cegarra (2012) donde afirma que “La investigación aplicada, a 
veces llamada investigación técnica, tiende a la resolución de problemas o al 
desarrollo de ideas, a corto o mediano plazo, dirigidas a conseguir innovaciones, 
mejoras de procesos o productos, incrementos de calidad y productividad, etc” 
(p.43). 
 
Por su enfoque es cuantitativa ya que la investigación es objetiva, por ende se 
obtendrán datos de las variables analizadas mediante estadígrafos, lo cual 
coincide con Sampieri (2010) donde menciona que el “enfoque cuantitativo usa la 
recolección de datos para probar hipótesis, con base en la medición numérica y el 
análisis estadístico, para establecer patrones de comportamiento y probar teorías” 
(p.5). 
Por su nivel o profundidad es descriptiva debido a que la finalidad de esta 
investigación busca detallar lo relevante de nuestras variables en estudio, así 
mismo realizando su medición y evaluación involucrando sus dimensiones, 
propiedades y componentes. Lo cual coincide con Ortiz (2010) donde indica que 
una investigación descriptiva hace uso de método de análisis para conseguir 
caracterizar el objeto en estudio o una situación definida, además es de ayuda 
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para tener un alto nivel de profundidad, también es explicativa porque hace uso de 
los métodos deductivo y el inductivo, se trata de dar respuesta al porqué de dicha 
investigación. (p.58) 
Diseño de investigación 
La investigación en estudio se halla bajo el diseño cuasi experimental en relación 
de que se implementara  la variable independiente por consiguiente se estudiara 
los cambios provocados dentro de  la variable dependiente, obteniendo un solo 
grupo para el trabajo experimental, donde se aplicará el tratamiento experimental y 
finalmente, se tomara los resultados lo cual coincide con  Balluerka y Vergara 
(2002) donde afirma que los diseños cuasi – experimentales son de suma 
importancia en relación a la investigación aplicada [….]. Entonces, el cuasi – 
experimento, como prototipo de investigación obtenido del modelo experimental, 
se determina por el estudio de la variable de tratamiento en contextos donde uno 
como investigador no puede fijar las unidades de análisis a los diferentes niveles 
de las variables de interés. (p.9). 
Por su alcance temporal es longitudinal en base a que es un tipo de investigación 
que se ejecuta cuando se busca examinar cambios en relación al tiempo de 
ciertas variables o la relación que hay entre estas. En este tipo de estudios se 
recogen datos a través del tiempo en puntos y etapas establecidas, para hacer 
inferencias en razón al cambio, a sus determinantes y consecuencias, Ortiz (2003, 
p.47). 
2.2. Variables 
2.2.1. Variable independiente: Kaizen 
Según Imai (1989) afirma que: 
[….]: Kaizen significa mejoramiento. Más aun, Kaizen significa mejoramiento 
progresivo que involucra a todos, incluyendo tanto a gerentes como a trabajadores. La 
filosofía de Kaizen supone que nuestra forma de vida-sea nuestra vida de trabajo, vida 




Al respecto Suarez indica que: “[….], literalmente la palabra KAIZEN, viene de dos 
ideogramas japoneses (kanjis), KAI que significa Cambio, y ZEN que significa 
Bueno, que combinados nos resulta literalmente la palabra mejoramiento” (2007, 
p.89). 
2.2.2. Variable dependiente: Productividad 
La productividad es la relación entre la producción obtenida por un sistema de 
producción o servicios y los recursos utilizados para obtenerla. Así pues, la 
productividad se define como el uso eficiente de recursos, trabajo, capital, tierra, 
materiales, energía, información en la producción de diversos bienes y servicios. 
(Prokopenko, 1989, p.3). 
 
Según Mercader (2008): “La productividad puede definirse simplemente como la 
relación entre la cantidad de recursos aportados y la cantidad producida de bienes 
o servicios […]” (p.17). 
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Operacionalización de variables: 
VARIABLES DEF. CONCEPTUAL DEF. OPERACIONAL DIMENSIONES INDICADORES ESCALA 
VARIABLE  
INDEPENDIENTE 





Según Imai, (1989) “[….]: 
Kaizen significa mejoramiento. 
Más aun, Kaizen significa 
mejoramiento progresivo que 
involucra a todos, incluyendo 
tanto a gerentes como a 
trabajadores. La filosofía de 
Kaizen supone que nuestra 
forma de vida-sea nuestra vida 
de trabajo, vida social o vida 
familiar-merece ser mejorada 
de manera constante” (p.39). 
 
Para determinar la mejora 
continua de la empresa se 
hizo uso de fichas de 
tablero de control de la 
confección de polos 
incluyendo todo los 
procesos para su 
elaboración como corte, 
costura y manualidades; 
donde se supervisa la 
producción diaria en un 
periodo de 30 días 
laborables. 
PDCA      
                    
              
















Según Mercader (2008): “La 
productividad puede definirse 
simplemente como la relación 
entre la cantidad de recursos 
aportados y la cantidad 
producida de bienes o 
servicios […]” (p.17). 
 
Para determinar la eficacia y 
eficiencia de la empresa se 
hizo uso de fichas de tablero 
de control de la confección de 
polos incluyendo todo los 
procesos para su elaboración 
como corte, costura y 
manualidades; en el cual se 
registra la producción diaria en 
un periodo de 30 días 
laborables 
 
EFICACIA          
               
                     
     RAZON 
EFICIENCIA 
            
                                    









2.3. Población, muestra  
2.3.1. Población 
La población que se estudiará es en base a los pedidos ejecutados en la empresa 
V&M PUBLICIDAD que se realizan en un periodo de 30 días laborables, lo cual 
coincide con Rodríguez (2006) donde indica que “Población es el conjunto de 
mediciones que se pueden efectuar sobre una característica común de un grupo 
de seres u objetos” (p. 79). 
2.3.2. Muestra 
Es una parte propio de la población; como nuestra población es accesible, se 
realiza en un plazo de 30 días laborables según los pedidos de producción, por lo 
tanto muestra y población son iguales lo cual coincide con Ramírez (1997) que 
sostiene que “la muestra censal es aquella donde todas las unidades de 
investigación son consideradas como muestra totalidad” (p. 22). 
Criterios de exclusión 
La empresa cuenta con varias gamas de productos, en base a nuestra 
investigación nos enfocamos en su producto estrella que son los polos cuello 
redondo.  
Ver anexo 1 
 
2.4. Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
Técnica 
Observación directa de los hechos y recolección de datos. 
Instrumentos 
En la presente investigación utilizamos un instrumento. 
Las fichas: Se aplicaron una ficha por cada dimensión y están anexados. 
 
Validación y confiabilidad 
La validez de nuestro método utilizado en la presente investigación está dado por 
juicio de expertos. 
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Respecto al grado de confiabilidad, está dada por las fichas de los instrumentos 
anexados así como también datos oficiales de la empresa, además la confiabilidad 
de dichos instrumentos está basado por la medición de consistencia interna, lo 
cual se aplicará a la variable productividad que será evaluado a través del 
estadístico perteneciente al usar el paquete estadístico SPSS 22. 
 
2.5. Método de análisis 
Como el método es cuantitativo se desarrolló la base de datos para las dos 
variables con los resultados obtenidos con ayuda de los instrumentos de medición 
de esa manera se procederá al estudio estadístico a través del estudio descriptivo 
haciendo uso del programa SPSS donde serán tabulados. 
 
2.6. Aspectos éticos  
En la presente investigación se tuvo en cuenta los aspectos éticos que son de 
suma importancia, ya que se contó con la cooperación de todas las personas 
involucradas en la empresa, desde el alto rango hasta los trabajadores. 
También se cuentan con tesis, que están correctamente citados para garantizar la 
veracidad de nuestra tesis y también poder aclarar las dudas mediante 
investigaciones ya hechas. 
2.7. Desarrollo de la propuesta 
2.7.1. Situación actual 
La empresa de confecciones “V&M PUBLICIDAD” es una microempresa con 18 
años de funcionamiento en el mercado. Hoy en día ubicado en Jr. Sebastián 
Barranca 1622 – Gamarra – La Victoria. Actualmente cuenta con 3 trabajadores 
(todos son operarios). 
La empresa se encuentra legalmente registrada como persona natural cuyo 
número de RUC es 10103652478, se crea con un solo objetivo ofrecer sus 
productos con óptima calidad. 
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V&M Publicidad se dedica a la confección de Polos cuello redondo y cuello 
camisero, casacas, buzos, chalecos y gorros, teniendo como mercado a empresas 
(SUNARP, Minera Winac, Constructora contracto SAC, ADEL Construcciones), 
instituciones, colegios y mismo gamarra. Desde sus inicios hasta el día de hoy la 
empresa mantiene los mismos ideales de tenacidad y trabajo arduo. 
V&M Publicidad, como es considerada una pequeña empresa, su estructura 
organizacional no estaba bien definida y a través del punto de vista del gerente ha 
sido realizada según las áreas principales de trabajo, como se muestra a 
continuación: 
 

























Diagrama N° 03: Diagrama de bloques  
A seguir en la figura N° 03 se muestra el diagrama de bloques de la empresa 
según los procedimientos a ejecutar para la confección de un polo cuello redondo: 
         EMPRESA: V&M PUBLICIDAD                                                        MODELO: ACTUAL  
          ÁREA: PRODUCCIÓN                                                                     FECHA: 02/06/2017 
 





























































Corte de hilos, 




De acuerdo a la talla 






Inicia en: Mesa de corte Demora
V&M Publicidad CUADRO RESÚMEN
Confección Actividad
Revisión de patrones por talla





Trazado del  patrones
Ordenar y codificar los cortes
Almacenamiento temporal de corte
Traslado de la tela a  mesa de cortes
Tendido de Tela 
Inspección de Tela
Traslado a la  remalladora
Doblado de cuello
Cortado de la tela
Doblado de tela (Acumulado de 
niveles)
Prender máquina para iniciar corte
Limpieza del polo
Doblado de polo
Colocar etiqueta a cuello











Clasificación de polo 
Traer bolsa para empaquetar
Embolsado de polo
Almacenar polo listo
Traslado a la remalladora
Doblado y recubierto de basta del polo
Traslado de polo a mesa de corte
Máquina:
DIAGRAMA DE ANÁLISIS DE PROCESO DE CONFECCIÓN DE UN POLO
Comentario: Aquí es donde se confecciona el polo al 100%.
Procedimiento actual
Observaciones
Finaliza en: Mesa de limpieza Operación mixta
Tela, patrones, hilo, piquetera Inspección
01 cortadora, 01 remalladora, 01 recubridora y 01 tapetera Almacenaje
14 de Junio - 2017 Operación
Sandra Enma Lazo Macukachi Transporte
Cortar hilo
Cortar cinta tapete
Colocación de hilos y/o calibración de 
máquina
Colocar delantero y espalda
Unir delantero y espalda
Unión parte cuello y parte semi polo
Traslado a tapetera
Despunte de cuello parte delantera
Basta de mangas
Traslado al recubierto
Remalle del rib para cuello




La identificación de la problemática de la empresa V&M Publicidad, estuvo basada 
en el diagrama Ishikawa que se obtuvo a través de la lluvia de ideas elaboradas 
con la colaboración tanto del gerente como de los trabajadores porque son ellos 
quienes conocen más a detalle su área de trabajo y de esa manera se identificó 
cuáles son las causas que originan los problemas en su ámbito laboral. 
La recolección de datos se obtuvo mediante entrevistas ejecutadas en una reunión 
realizada el día 18 de abril. 
Ya con el diagrama Ishikawa se elaboró el diagrama Pareto, luego de su análisis y 
estratificación se observó que las causas con un alto porcentaje engloban todo lo 
que es calidad. Entonces podemos deducir que es originado por: 
a) Defectos en los procesos: Con los resultados obtenidos en el diagrama 
Pareto, se corrobora que la empresa cuenta con defectos en todo el proceso de 
confección del polo cuello redondo, debido a que presentan constantes fallas de 
polos en las diferentes estaciones de trabajo como el corte, confección, 
manualidades y otros servicios adicionales. A raíz de que no tienen un registro 
donde se detalle las especificaciones del polo y requerimientos dados por el 
cliente, así mismo falta de un riguroso control tanto de la materia prima como de 
los otros servicios. 
A continuación se muestra el cuadro N° 04, donde se detalla la cantidad de fallas 
de prenda por día según cada proceso:  
Cuadro N° 04: Informe de polos con fallas 
 
214 11 12 7 2
226 7 17 2 3
190 6 12 5 1
175 9 13 5 2
150 9 23 3 1
197 11 23 6 4
200 13 12 5 2
192 15 16 7 3

























Fuente: elaboración propia. 
Según se detalla en el gráfico N° 03, la mayor cantidad de polos fallados fue en el 
día 23 con un total de 55 polos cuello redondo. 
Gráfico N° 03: Cantidad de polos fallados 
 
Fuente: elaboración propia. 
208 11 11 5 4
200 11 24 4 3
180 10 26 2 3
228 9 16 4 4
219 11 15 3 1
203 14 17 3 2
208 9 36 6 3
190 8 18 4 2
211 12 29 2 3
204 11 25 4 1
187 8 18 4 0
180 13 26 6 0
150 15 24 4 1
209 9 20 3 0
217 12 37 4 2
212 10 26 3 0
212 8 25 6 0
119 13 17 4 1
181 9 32 3 1
224 13 25 6 0
227 11 21 3 2
199 9 20 5 0























































PRENDAS CON FALLAS 
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Además en el gráfico N° 04, se muestra el índice de fallas con el fin de saber cuál 
es el tipo de fallas con el más alto puntaje, y comenzar con ella a buscar mejoras 
de solución. 
Gráfico N° 04: % de polos fallados  
 
Fuente: elaboración propia. 
b) Falta de control de merma: La tela es el principal insumo para la confección 
de polos cuello redondo por lo tanto engloba los costos de la empresa; en V&M 
Publicidad al momento del tizado de las piezas del polo no se establece bien las 
marcas del molde y siempre se llega a perder tela, acumulando gran cantidad de 
merma, por lo que se debe de contar con un mejor control de dicha materia prima. 
A continuación presento el cuadro N° 05, donde se especifica la cantidad de 
merma que se obtiene en el corte según el tallaje, ya que la utilización de la tela 
varía de acuerdo a las tallas especificadas por los clientes y la cantidad de pedido 
de los polos a producir. La cuantía de merma que se obtiene depende de la 













Tipos de falla Medida inexacta
Fallas en la tela sin detectar
Salto de puntadas
Tono del rib para cuellos
Medición incorrecta de los cuellos
Inadecuada costura de la cinta
Manchado de prenda con aceite de
la máquina
Corte de la costura
Corte de prenda
Quemado de la prenda en el
estampado
Manchado de la prenda en el
estampado
Falla en las puntadas del bordado
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Cuadro N° 05: Informe de material mermado según tallaje 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En el gráfico N° 05, se muestra el porcentaje de merma obtenida según las tallas 
producidas, llegando a la conclusión que la talla M es la que genera un mayor 
nivel de merma en el corte de polo cuello redondo. 
S 90 24.00 19.0492 4.9508
M 441 116.50 94.8846 21.6154
L 255 67.50 55.2478 12.2522
XL 10 3.00 2.1766 0.8234
500 ESTÁNDAR 500 132.00 107.5789 24.4211
M 225 59.50 48.4105 11.0895
L 205 54.00 44.4149 9.5851
XL 20 5.50 4.3532 1.1468
S 255 67.50 53.9728 13.5272
M 290 76.50 62.3958 14.1042
L 300 79.00 64.9974 14.0026
XL 25 7.00 5.4414 1.5586
S 200 53.00 42.3316 10.6684
M 350 92.50 75.3053 17.1947
L 135 36.00 29.2488 6.7512
XL 30 8.00 6.5297 1.4703
S 115 30.50 24.3407 6.1593
M 510 134.50 109.7305 24.7695
L 375 99.00 81.2467 17.7533
XL 80 21.50 17.4126 4.0874
S 55 14.50 11.6412 2.8588
M 235 62.00 50.5621 11.4379
L 210 55.50 45.4982 10.0018
M 265 70.00 57.0168 12.9832
L 550 145.00 119.1618 25.8382
XL 45 12.00 9.7946 2.2054
180 ESTÁNDAR 180 47.50 38.7284 8.7716
S 50 13.50 10.5829 2.9171
M 125 33.00 26.8947 6.1053
L 75 20.00 16.2493 3.7507
S 80 21.50 16.9326 4.5674
M 350 92.50 75.3053 17.1947
L 255 67.50 55.2478 12.2522












































Gráfico N° 05: Merma de tela algodón 20/1 
 
Fuente: Elaboración propia 
c) Falta de un sistema de control de producción: Actualmente V&M Publicidad 
no cuenta con un registro de todas las producciones realizadas, la compra de 
materia prima para su confección, fichas técnicas u otros. Por ende hace falta de 
un sistema de control para llevar a cabo un seguimiento de todos los procesos u 
actividades a realizar en la confección del polo cuello redondo. 
Para corroborar la falta de control en la producción de la empresa, se realizó una 
encuesta (Anexo 09) a los 3 trabajadores basada en cinco preguntas, a 
continuación se muestra el cuadro N° 06, donde se evidencia la votación de cada 
trabajador. 























¿La empresa cuenta con un control de 
producción?
Pregunta 01 1 1 2 0 0
¿Se cuenta con un registro de todas las 
producciones realizadas en la empresa?
Pregunta 02 4 0 0 0 0
¿La empresa cuenta con registro de 
compras de materia prima?
Pregunta 03 3 0 1 0 0
¿La utilización de materia prima es de forma 
eficiente?
Pregunta 04 0 0 2 2 0
¿La empresa cuenta con fichas técnicas 
deproducción?
Pregunta 05 4 0 0 0 0




Fuente: Elaboración propia. 
48 
 
Así mismo en el gráfico N° 06 se detalla que en base a la encuesta realizada los 
trabajadores optaron por marcar más la modalidad NO; llegando a la conclusión 
que la empresa no cuenta con un control general de producción. 
 
Gráfico N° 06: % del total de respuestas 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
d) Falta de un control de calidad: V&M Publicidad no cuenta con un control de 
trabajo donde se cumpla de forma constante con los requerimientos de los clientes 
así mismo su satisfacción total, a raíz de las fallas que se presentan en las 
prendas, estas originadas en las diferentes estaciones de trabajo; se dan casos 
que en algunas prendas falladas son visuales pero en ocasiones como son 
mínimas la empresa suele pasarlas ya sea por no realizar reproceso o perder el 
material utilizado.  
A continuación se muestra el cuadro N° 07, donde se detalla las devoluciones 

















Cuadro N° 07: Informe de devoluciones 
 
Fuente: elaboración propia. 
Mala calidad de 
la tela
Medida inexacta  Costura defectuosa Especificaciones
Polo cuello 
redondo
5 0 0 0 5
Polo cuello 
redondo
7 12 1 0 20
Polos cuello 
redondo
2 3 3 0 8
Polo cuello 
redondo
0 53 0 0 53
Polo cuello 
redondo
0 0 10 0 10
Polo cuello 
redondo
9 0 6 0 15
Polo cuello 
redondo
65 0 0 0 65
Polo cuello 
redondo
60 0 0 0 60
Polo cuello 
redondo
0 0 0 80 80
Polo cuello 
redondo
30 0 0 0 30
Polo cuello 
redondo
180 0 0 0 180
Polo cuello 
redondo
60 0 0 0 60














































Según se detalla en el gráfico N° 07; dentro de los 30 días tuvieron 12 
devoluciones, entre ellas el día 28 que se tuvo una devolución de 180 polos cuello 
redondo. 
Gráfico N° 07: Cantidad de devoluciones 
 
Fuente: elaboración propia. 
Además en el gráfico N° 08, se muestra el índice de los motivos de devolución con 
el fin de saber cuál es el porcentaje más alto, y comenzar con ella a buscar 
mejoras de solución. 
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g) Sobrecarga de material mermado: Actualmente la empresa cuenta con un 
alto sobrecarga de merma, a raíz del acumulado de las mermas del corte y telas 
sobrantes. 
Así mismo cuando hay devoluciones de prendas esto cuenta como otra 
sobrecarga de material, haciendo de todo ello obstáculos en el área de trabajo. 
A continuación se muestran las Figuras N° 07, donde se puede visualizar todo el 
cúmulo de material mermado. 
 
Figura N° 07: Foto de sobrecarga de material mermado 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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2.7.1.1. Análisis Pre test 
Para determinar los resultados del Kaizen en la empresa, se hizo uso de la ficha 
de tablero de control de la confección de polos incluyendo todos los procesos para 
su elaboración como corte, costura y manualidades; donde se supervisa la 
producción diaria en un período de 30 días laborables, y se calcula a través del 
indicador de PDCA que es la relación de la producción alcanzada entre la meta 
propuesta.  
Tabla N° 01: Tablero de control – Kaizen 
 
Producto: N° Operarios:
214 32 0 182 0.85
226 29 5 192 0.85
190 24 0 166 0.87
175 29 0 146 0.83
150 36 0 114 0.76
197 44 0 153 0.78
200 32 20 148 0.74
192 41 0 151 0.79
208 31 8 169 0.81
200 42 0 158 0.79
180 41 0 139 0.77
228 33 53 142 0.62
219 30 0 189 0.86
203 36 10 157 0.77
208 54 15 139 0.67
190 32 0 158 0.83
211 46 0 165 0.78
204 41 0 163 0.80
187 30 65 92 0.49
180 45 60 75 0.42
150 44 80 26 0.17
209 32 0 177 0.85
217 55 0 162 0.75
212 39 0 173 0.82
212 39 30 143 0.67
119 35 0 84 0.71
181 45 0 136 0.75
224 44 180 0 0.00
227 37 0 190 0.84
















































Fuente: Elaboración propia 
Por lo tanto en la tabla N° 01 se visualiza que la empresa tiene como resultado de 
Kaizen un 71% dentro de los 30 días laborables, llegando a la conclusión de que 
este resultado es a raíz de la presencia de fallas de los polos cuello redondo y sus 
devoluciones. 
Eficacia 
Para determinar la eficacia de la empresa se hizo uso de la ficha de tablero de 
control de la confección de polos cuello redondo incluyendo todos los procesos 
para su elaboración como corte, costura y manualidades; en el cual se registra la 
producción diaria en un período de 30 días laborables, y se calcula a través del 
indicador de eficacia que es la relación de la producción real entre la producción 
programada. Donde las unidades programadas se hallan en relación a la 
capacidad productiva que tiene la empresa. 











































Fuente: Elaboración propia. 
Por lo tanto en la tabla N° 02, se visualiza que la empresa tiene como resultado 
una eficacia de 70% dentro de los 30 días laborables, llegando a la conclusión de 
que su producción es baja en relación a su capacidad productiva que tiene como 
empresa. 
Eficiencia 
Para determinar la eficiencia de la empresa se hizo uso de la ficha de tablero de 
control de la confección de polos cuello redondo incluyendo todos los procesos 
para su elaboración como corte, costura y manualidades; donde se supervisa la 
producción diaria en un período de 30 días laborables, y se calcula a través del 
indicador de eficiencia que es la relación del tiempo efectivo menos el tiempo 
improductivo todo entre el tiempo estándar por la cantidad producida. Donde el 
tiempo efectivo se halla mediante la multiplicación del tiempo disponible por el 







































Tabla N° 03: Tablero de control – Eficiencia 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Por lo tanto en la tabla N° 03 se visualiza que la empresa tiene como resultado 
una eficiencia de 33% dentro de los 30 días laborables, llegando a la conclusión 
de que tiene una eficiencia muy baja en relación a los tiempos muertos presentes 
en la producción. 
Productividad 
Producto: POLOS N° Operarios: 3
T. Std (min): 15.62 360
214 1080 75 0.30
226 1080 67 0.29
190 1080 96 0.33
175 1080 83 0.36
150 1080 57 0.44
197 1080 55 0.33
200 1080 57 0.33
192 1080 64 0.34
208 1080 48 0.32
200 1080 64 0.33
180 1080 58 0.36
228 1080 95 0.28
219 1080 65 0.30
203 1080 68 0.32
208 1080 81 0.31
190 1080 74 0.34
211 1080 76 0.30
204 1080 63 0.32
187 1080 63 0.35
180 1080 62 0.36
150 1080 72 0.43
209 1080 76 0.31
217 1080 60 0.30
212 1080 77 0.30
212 1080 76 0.30
119 1080 78 0.54
181 1080 72 0.36
224 1080 67 0.29
227 1080 79 0.28
199 1080 66 0.33


















































Para determinar la productividad de la empresa se hizo uso de la ficha de tablero 
de control en un período de 30 días laborables, y se calcula a través de los 
indicadores de eficacia y eficiencia que es la multiplicación de ambos indicadores. 
Tabla N° 04: Tablero de control – Productividad 
 
Fuente: Elaboración propia. 







































































Por lo tanto en la tabla N° 04 se visualiza que la empresa tiene como resultado 
una productividad de 23% dentro de los 30 días laborables, llegando a la 
conclusión de que tiene una productividad muy baja en relación a la existencia de 
tiempos improductivos que no agregan valor a la producción así como también no 
contar con una buena planificación de la confección de los polos cuello redondo. 
2.7.2. Propuesta de mejora 
El análisis del proceso productivo de la empresa V&M Publicidad se realizó en 
base a una visualización directa haciendo uso de la herramienta diagrama de 
Ishikawa donde se definió la causa raíz y problemática de la empresa (ver 
diagrama N°1), datos que serán de ayuda para establecer las actividades y/o 
herramientas de mejora. 
Pero antes de eso se realizó una lista de posibles soluciones donde se busca que 
herramienta es aplicable para la mejora continua de la empresa y se visualizará a 
continuación: 






Es una filosofía de 
suma importancia 
para la ejecución de la 
mejora continua en 
una empresa. 
x   
Es aplicable, es indispensable 
estudiar con detenimiento 
los problemas ya que todo 
error debe de tener un 
detallado análisis para que de 
esa manera no se vuelva a 
presentar, así mismo integra 
a todos los trabajadores 
mediante sus aportes de 
mejora. 
5'S 
Es una herramienta 
que está ligado al 
mejoramiento 
continuo del área de 
trabajo (Gemba 
Kaizen). 
x   
Es aplicable, al ser una 
empresa de confección ayuda 
a mantener las estaciones de 
trabajo más limpias, 
ordenadas y seguras, así 
mismo trabaja siguiendo la 





Es una herramienta 
de ayuda para el 
control de 
información y un 
adecuado transporte 
de los materiales 
útiles en los procesos. 
x 
 
Si es aplicable, debido a que 
la empresa requiere de 
formatos de especificaciones 
y/o requerimientos del 
cliente, así como el 
planeamiento de producción. 
CÍRCULOS DE 
CALIDAD 
Son equipos de 
trabajo que se reúnen 
para analizar y 
elaborar soluciones a 
los problemas que 
presenta la empresa. 
x   
Es aplicable; es aquí donde 
se integra a todo los que 
forman parte de la empresa 
para formar grupos de 
mejora y se realice un 
trabajo en conjunto. 
JIDOKA  
Consiste en un 
operador que le 
permite detectar los 
problemas que 
ocurren en los 
procesos de 
producción. 
  x 
No es aplicable; debido a que 
la inspección de las prendas 
en relación a los parámetros 
de calidad se debe de 
realizar de manera visual. 
SISTEMA DE 
SUGERENCIAS  
Consiste en un 
método donde cada 
trabajador propone 
mejoras de todo tipo 
para la producción 
productiva de la 
empresa, así mismo la 
calidad. 
x   
Es aplicable, se toma en 
cuenta la participación de 
todos los trabajadores en 
relación a la mejora de la 
empresa, son ellos quienes 
conocen más a detalle su 
área de trabajo. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Este plan de propuesta de mejora en base a todo el análisis realizado en capítulos 
anteriores es poder aplicar la filosofía Kaizen a través de los 4 principios del PDCA 
(Ciclo de Deming) porque ambos refuerzan conjuntamente el concepto que tienen 
de mejora continua, con esta filosofía se busca optimizar la calidad de todo lo que 





Como plan de inicio es brindar información y generar conocimiento de que es lo 
que se está implementando en la empresa, mediante tríptico y un manual, así 
mismo a través de la conformación del comité incentivar un trabajo en equipo con 
el apoyo de círculos de calidad, ya que la empresa no tienen sus áreas bien 
definidas. 
Seguidamente con la ejecución de las herramientas en base a la evaluación y 
selección de proveedores, lo que se quiere lograr con esta propuesta es contar 
con proveedores que desde un inicio hayan sido evaluados y seleccionados de tal 
manera esto no genere las devoluciones de las prendas por mala calidad de la 
tela, como también el reproceso de estas originando un retraso en la producción. 
En base a esto se logrará tener una relación estable y a largo plazo con los 
proveedores. 
Esta propuesta como ya mencione se presenta a raíz de las devoluciones que 
V&M Publicidad está teniendo, pues no solo genera reproceso si no también la 
pérdida de clientes. Además como formato también puede ser de utilidad para la 
selección del servicio de estampado. 
Así mismo la implementación de formatos de control y mejora como el Kanban de 
producción, las cuales son de utilidad para llevar una buena planificación de 
producción que la empresa necesita y así no generar tiempos improductivos. 
Como V&M Publicidad tiene espacios muy limitados y cuenta con una gran 
variedad de saldos de tela y almacenamiento de retazos del corte ocupando 
espacio innecesario todo esto impidiendo un libre desplazamiento en la empresa y 
falta de control del proceso de confección, de tal modo se implementara el 
proyecto “5S”, siguiendo cada paso establecido en el manual de implementación. 
Todas estas implementaciones serán evaluadas para corroborar si se están 
logrando los objetivos propuestos. 
Cabe mencionar que la mejora debe de ser constante por ende como último 
principio actuar, se toma acciones correctivas realizando un seguimiento a los 
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proveedores seleccionados mediante una autoevaluación, verificar si presentan 
alguna incidencia.  A continuación se muestra el cronograma de actividades a 
realizar y su presupuesto. 
Diagrama N° 04: GANTT 
 
Fuente: Elaboración propia. 
PRESUPUESTO 
Cuadro N° 09: Presupuesto de la implementación 
PROYECTO  
KAIZEN 
COSTOS  MONTO (S/) 
5'S 
Líder del proyecto S/. 250.00 
Supervisor S/. 120.00 
Impresiones de formatos S/. 30.00 
Reconocimiento al sistema de sugerencias S/. 100.00 
Materiales S/. 90.00 
Copias S/. 10.00 
KAIZEN 
Coordinador S/. 350.00 
Impresiones de formatos de control S/. 50.00 
Capacitación S/. 110.00 
Pasajes S/. 60.00 
SEMANAS 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3
Programa de formación X
Implementación de manuales X
Red de equipo de mejora (círculos de calidad) X
Selección de proveedores X
Evaluación de proveedores X
Implementación de formatos de control y mejora X X X X




Efecto indirecto (Calidad, seguridad, etc) X
Resultados obtenidos X X
Seguimiento de proveedores X X X X X X X









SUB TOTAL S/. 1,170.00 
      Fuente: Elaboración propia. 
2.7.3. Implementación de la propuesta: 
2.7.3.1. PLANIFICAR 
2.7.3.1.1. Programa de formación: 
La implementación de la filosofía Kaizen va de la mano con una propuesta de 
ayuda que será brindar información de las herramientas a aplicar, porque es de 
suma importancia comunicar a todo el personal involucrado en la empresa para 
que sean conocedores de las nuevas implementaciones que se dan, de cómo 
funcionan y que mejoras traerá en un futuro. También generar los conocimientos y 
habilidades en los trabajadores para darle un valor agregado a su método de 
trabajo, contribuyendo a la calidad de su desempeño individual. 
Para lo cual se dará material didáctico de información detallada que será de 
utilidad para que los trabajadores puedan entender y comprender mejor los 
procedimientos que se ejecutarán; en tal modo deben ser de fácil acceso así 
mantenga la atención de los participantes al programa. 
A continuación se muestra las actividades a realizar en el programa de formación: 
Cuadro N° 10: Actividades del programa de formación 
ACTIVIDADES DEL PROGRAMA DE FORMACIÓN EN LA EMPRESA V&M PUBLICIDAD 
MOMENTOS ACTIVIDADES PROCESO OBJETIVO 
INICIACIÓN 
Bienvenida a los 
participantes. 
Compartir las experiencias 
durante su semana laboral 
y entrega del material 
didáctico. 
Identificar el interés de los 
trabajadores en relación al 
programa. 




Introducción de los temas 
a tratar y los beneficios 
que traerán consigo. 
Dar a conocer la finalidad 
del programa. 
PROCESO 
Explicación de las 
herramientas a 
aplicar. 
Explicar de ¿qué es? cada 
herramientas y las 
ventajas para la empresa. 
Estimular un cambio de 
método de trabajo para el 
logro de resultados. 
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FINALIZACIÓN Círculos de calidad 
Conformación del equipo 
de mejora. 
Mejorar la comunicación y 
motivar al personal de lo 
importante que es trabajar 
en equipo. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Figura N° 08: Programa de formación 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
2.7.3.1.2. Red de equipo de mejora:  
Para la conformación del comité se contó con la colaboración del gerente, y 
trabajadores de la empresa V&M Publicidad teniendo como objetivo trabajar de 
manera planificada. Así mismo se busca tener información detallada tanto de los 
procesos como la metodología de trabajo según la perspectiva de cada trabajador, 
de tal manera se tomaran en cuenta las sugerencias de mejora de cada 
involucrado en la empresa ya que la finalidad de esto no es aislarlos al contrario 
se considera su participación en todo lo que conlleva a las actividades de mejora y 
es primordial la existencia de comunicación que debe de ver en toda empresa. 
Para el desarrollo del comité es de suma importancia seleccionar un coordinador 
que sea de influencia para dirigir todas las actividades que se llevarán a cabo en la 
empresa; como la programación de reuniones, la delegación de ciertas actividades 
y el monitoreo de estas. Después de lo formulado la persona idónea para ser el 
coordinador seria el Subgerente Constantino Velarde Payano ya que tiene más 
influencia sobre el resto de trabajadores además es quien más se enfoca en que 








Figura N° 09: Aplicando Kaizen en la empresa V&M Publicidad 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En esta conformación la participación de los integrantes del comité y los círculos 
de calidad deben de estar bien definidos en relación a la existencia de un 
ambiente de armonía, de tal manera se pueda manejar situaciones dificiles. Entre 
ellas se fijo una función para el comité, la motivación  que kaizen necesita para 
que este tome cuerpo dentro de las áreas ya mencionadas. 
El desarrollo de Kaizen desde un principio dentro de la empresa V&M Publicidad 
es guiarlos en una dirección correcta a través de un sistema de trabajo en equipo, 
mediante un enfoque tanto en la organización, en las instalaciones como en los 
trabajadores. 
2.7.3.2. HACER 
2.7.3.2.1. Selección de proveedores:  
Para esta selección primero se realizó un estudio a ciertas empresas las cuales 
deben de satisfacer las necesidades que V&M Publicidad busca, y de esta manera 
COMITÉ
MANTENIMIENTO






















ir descartando cual no y cual sí; obteniendo así proveedores que serán evaluados 
según los requerimientos de la empresa como la cotización de estas, así mismo 
conjuntamente con el encargado de compra se asegura que se estén siguiendo 
cada punto establecido para este procedimiento, como se muestra a continuación 
en el diagrama de flujo y en los siguientes formatos:  


























Fuente: Elaboración propia. 
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Cuadro N° 11: Formato de selección 
Fecha 
SELECCIÓN DE PROVEEDOR V&M PUBLICIDAD 
Página 1 de 1 
                  
SELECCIÓN DE PROVEEDOR - TELA 
Nombre: JULIA MACUKACHI PAZCE 
 
Cargo: ENCARGADO DE  COMPRA 
Tela: JERSEY 24/1   Fecha: 01-ago 
  






FIBRACOTTON NABILA TEXTIL TOPITOP SA TEXTIL GARCIA 
LOCALIZACIÓN 
20% 100 50 100 50 100 
Fácil acceso 100 pts. Difícil acceso 50 pts. 
EXPERIENCIA 
40% 100 50 100 100 100 < de 6 años  
20 pts. 
entre 6 y 9 años  
50 pts. 
> a 10 años  
100 pts. 
PRECIO 
10% 100 100 100 20 100 












10% 100 100 100 100 100 No disponibilidad de 
inventarios  
20 pts. 







20% 100 100 100 100 100 No ofrece garantía  
50 pts. 
Ofrece garantía  
100 pts. 
CALIFICACIÓN TOTAL 500 400 500 370 500 
EL PROVEEDOR HA SIDO SELECCIONADO DESCARTADO SELECCIONADO DESCARTADO SELECCIONADO 
            Fuente: Elaboración propia.
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2.7.3.2.2. Evaluación de proveedores:  
Después de haber pasado la fase de selección, se realiza la evaluación a los 
proveedores que han sido seleccionados, esta evaluación se ejecuta acorde a la 
prestación de servicios y/o entrega del producto, se le asigna una calificación en 
base a cuatro criterios; calidad, entrega, confiabilidad y atención al cliente. A 
continuación se muestra la evaluación del proveedor que obtuvo el máximo 
puntaje y fue seleccionada, así mismo las demás evaluaciones se pueden 
visualizar en anexo: 
Cuadro N° 12: Evaluación de proveedor 
Fuente: Elaboración propia.


























PROVEEDOR REGULARMENTE CONFIABLE Entre 60 y 79 puntos
PROVEEDOR NO CONFIABLE Menos de 59
ACCIÓN A TOMAR CON ESTE PROVEEDOR Esperar para su nueva autoevaluación
La respuesta dada a  los requerimiento realizados fue oportuna
CALIFICACIÓN TOTAL
INTERPRETACIÓN
PROVEEDOR CONFIABLE Mínimo 80 puntos
CONFIABILIDAD
Políticas de garantía
25 25.00Asegura la identificación de los requisitos para cumplirlos antes de 
comprometerse a suministrar su producto o servicio.
ATENCIÓN AL CLIENTE
Comunicación eficaz
10 10.00Da respuesta a las no conformidades o reclamaciones del cliente
Asegura la buena manipulación, almacenamiento, embalaje, conservación y
entrega de sus productos.
CUMPLIMIENTO DE 
ENTREGA
Cumplió con los tiempos de entrega pactados para la prestación del servicio
15 15.00
Cumplimiento con la entrega de las cantidades solicitadas.





Relación calidad - precio
50 50.00
El servicio se prestó de acuerdo a lo pactado con el contratista o proveedor 
del servicio
Los productos no presentan problemas
V&M PUBLICIDAD
CRITERIOS PARA LA  EVALUACIÓN DE PROVEEDORES
Proveedor:
pedidos01@nabila.pe
Fecha de la evaluación:
          Tema:    Asistentes: *Gerente 
*Trabajadores
         Fecha: 14/04/2017
Asunto Responsable Hora Duración Estado Fecha
Firma:
Con la colaboración de todos se llego a una lluvia de ideas, cada uno 
daba su punto de vista sin cohibirse, la reunión fue amena.
Observación:
V&M Publicidad
















Por lo tanto en base a las evaluaciones realizadas se toma como proveedores 
confiables a Nabila Textil y Textil García, descartando a Textiles Jonisa. 
Cuadro N° 13: Matriz resumen de las evaluaciones 
 
          Fuente: Elaboración propia. 
Después de obtener los proveedores que van concorde a los requerimientos de la 
empresa, es de suma importancia realizar un seguimiento, por ende las nuevas 
evaluaciones se ejecutarán cada dos meses en base a la presencia de 
incidencias, el volumen de compras, el precio y la rapidez de entrega. De acuerdo 
a toda esta información se decidirá si se debe de cambiar o seguir con los mismos 
proveedores. Estas serán ejecutadas a través del siguiente formato: 
ID PROVEEDOR ESTADO CALIFICACIÓN
TEXTIL GARCIA Proveedor confiable 84
NABILA TEXTIL Proveedor confiable 100
TEXTILES JONISA Proveedor no confiable 47X
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Cuadro N° 14: Formato de seguimiento 
         Fuente: Elaboración propia. 
Así mismo esta base de datos será de gran ayuda para cuando se programe una 
nueva reunión de evaluación; porque se tendrá los proveedores en constante 
evaluación donde se visualizará los nombres, código, y número de pedido. Como 
se muestra a continuación: 







SEGUIMIENTO DE PROVEEDORES REGISTRO
FICHA DE EVALUACIÓN DE PROVEEDORES
Nombre Empresa:
CONSIDERACIÓN ALTA/BAJA COMO PROVEEDOR ACTIVO
LISTADO DE NO CONFORMIDADES
















Fuente: Elaboración propia. 
Es de suma importancia que a pesar que se tenga una evaluación mensual 
planificada, el encargado puede sugerir la activación o desactivación de algunos 
proveedores; ya sea por el ingreso de nuevos proveedores o incidencias graves 
ocurridas. Y estas serán denominadas evaluaciones individuales que también 
necesitan ser ingresadas e actualizadas en la base de datos. 
2.7.3.2.3. Implementación de formatos de control y mejora: 
Con la finalidad de tener mejoras en la empresa se implementaron formatos de 
control que serán de utilidad para disminuir las fallas en las prendas y llevar un 
buen control de la producción.  
En V&M Publicidad la información de las especificaciones de la prenda son dadas 
de manera comunicativa y no cuentan con algún formato físico, por ende no se 
tiene clara la información de todos los pasos para el procedimiento de la 
confección de la prenda. Entre los formatos de control y mejora contamos con: 
1. Ficha técnica: Aquí se describe la información básica del pedido, las 
características de construcción y las medidas de acuerdo al tallaje dispuesta por el 
cliente. 
PAG. 4 DE.  4
Fecha:
Firma:
PROVEEDORES DE MATERIAL Y DE SERVICIOS
LISTADO DE PROVEEDORES EVALUADOS REGISTRO
Fecha de proxima evaluación:Fecha de aprobación:
Nombre Proveedor: Código Proveedor Estado
V° B° GERENCIA DPTO. COMPRAS ADMINISTRACIÓN




Cuadro N° 16: Ficha técnica  
 
Fuente: Elaboración propia. 
2. Hoja de requerimiento: Aquí se indica la cantidad de tela que se debe de 
comprar, cada uno con su respectivo rib según el todo establecido por cliente. 
Además ya con la selección del proveedor se sabe dónde ir a solicitarla:  
















































Cerrado de cuello (rib)
Unión de la parte delantera y espalda 
Unión con el cuello (rib)
Recubierto en la parte delantera del cuello
2.- HOMBRO:
Insertada en el tapete y centrada la etiqueta de talla va en la parte del cuello
4.- MANGA:
Recubierto de la basta de las mangas
Unión con el polo semi formado
Cerrado con remalle 
Recubierto de 1/4 a 1 de basta
……………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………..
TALLA A B C D
S 33 cm 39 cm 54cm 15cm
M 36 cm 43 cm 58 cm 17 cm
L 36 cm 43 cm 62 cm 17 cm
XL 40 cm 47 cm 63 cm 19 cm







Fuente: Elaboración propia. 
 
3. Programa general de producción: En cuanto al planeamiento se muestra el 
análisis de las capacidades de producción para el pedido de tal forma 
programaremos el tiempo que se usará para cada actividad en función a las 
capacidades disponibles o de los servicios y proveedores. Esta información será 
distribuida a cada trabajador para que así ellos realicen sus propios planes y se 
logre los objetivos planificados. 
 
CLIENTE: TELA:
ARTÍCULO: PESO:     180 g/m2
CANTIDAD: FECHA INICIO: 07-ago
CODIGO: P-003-E FECHA ENTREGA: 11-ago












Azul marino 190 26 al 1 Jersey 450 0.222 99.9
870 193.14
1 Cuello Rojo 220 24 al 1 Rib 1x1 220 0.008 1.76
2 Cuello Blanco 220 25 al 1 Rib 1x1 200 0.008 1.6







    Jersey 24/1
PROGRAMA TEXTIL 
NOTA: La tela se debe de comprar de la tienda Nabila textil, después de haber pasado por la evaluación 




Cuadro N° 18: Programa general de producción 
 
Fuente: Elaboración propia. 
FECHA: Fecha aprobación del pedido:
CLIENTE:












































































INSUMOS Y AVIOS Etiqueta talla
Hilo de costura
Hilo de remalle











































4. Orden de corte: Aquí es donde se controla los consumos de la tela, los saldos y mermas, así como también el largo 
del tizado. Cada etapa del corte debe estar supervisado por el encargado seleccionado. 
Cuadro N° 19: Orden de corte 




S M L XL
Blanco 50 70 75 5 200
Rojo 85 110 25 0 220 B - 187






S M L XL
Blanco 50 70 75 5 200
Rojo 85 110 25 0 220 PESO 1 PESO2

























I.- PROGRAMACIÓN DE CORTE
















4.- Tela para tapete
5.- Retazos
6.- Otros
PESO DEL TIZADO                10 tendidas u planchas de tela    
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5. Tarjeta de movimiento: Indica la talla, color, orden de corte, estilo, cantidad, 
parte de la prenda de cada paquete habilitado para su ingreso a costura. Según el 
número asignado serán controladas todas las operaciones. 
Cuadro N° 20: Tarjeta de movimiento 
 
Fuente: Elaboración propia. 
P.O ESTILO TALLA COLOR CANTIDAD N° PAQUETE
1 T-Shirt M Blanco 70 1
Del: 07-ago
Constantino Velarde Payano Al: 11-ago
P.O ESTILO TALLA COLOR CANTIDAD N° PAQUETE
2 T-Shirt M Blanco 70 2
Del: 07-ago
Constantino Velarde Payano Al: 11-ago
P.O ESTILO TALLA COLOR CANTIDAD N° PAQUETE
3 T-Shirt M Blanco 70 3
Del: 07-ago
Constantino Velarde Payano Al: 11-ago
P.O ESTILO TALLA COLOR CANTIDAD N° PAQUETE
4 T-Shirt 40 cm Blanco 70 4
Del: 07-ago
Constantino Velarde Payano Al: 11-ago
P.O ESTILO TALLA COLOR CANTIDAD N° PAQUETE
5 T-Shirt Blanco 2 rollos 5
Del: 07-ago
Constantino Velarde Payano Al: 11-ago
ORDEN DE CORTE DESCRIPCIÓN
00-6 Parte delantera 
ORDEN DE CORTE DESCRIPCIÓN
FECHA      07 - ago
ORDEN DE CORTE DESCRIPCIÓN
Habilitado por :
00-6 Parte espalda

















FECHA      07 - ago
ORDEN DE CORTE DESCRIPCIÓN
Habilitado por :
00-6 Rib - cuello




ORDEN DE CORTE DESCRIPCIÓN




6. Orden de producción: Cabe mencionar que la parte ejecutora de la orden de 
producción se realiza con apoyo de la orden de corte y tarjeta de movimiento. 
Cuadro N° 21: Orden de producción 
 
Fuente: Elaboración propia. 
7. Kanban de producción: Entre todos los formatos diseñados se encuentra 
Kanban que es una tarjeta de instrucción donde se informará que es lo que se va 
a confeccionar, la cantidad, el procedimiento y su transporte. 
Para el caso de V&M Publicidad utilizaremos el Kanban de producción donde nos 
indicará las especificaciones y/o requerimientos del cliente, así como el 




ARTÍCULO: PESO:     194 g/m2
CANTIDAD: FECHA INICIO: 07-ago
CODIGO: P-003-E FECHA ENTREGA: 11-ago
FECHA COLOR CANTIDAD S M L XL TOTAL
Blanco 200 50 70 75 5 200
Rojo 220 85 110 25 0 220
Azul marino 450 120 110 200 20 450
870 870
5 5 5 5
















































# de piezas de tela: 870 parte delantera, 870 parte espalda y 1740 mangas.Y para el cuello 870 cortes de rib.
ESPECIFICACIONES PARA LA CONFECCIÓN





Polo cuello redondo Talla: Estandar
TELA
En la parte del pecho lado izquierdo lleva estampado el siguiente 
diseño:
En la parte de la espalda parte centro lleva estampado el siguiente 
diseño:
Etiqueta: Cada polo presenta una etiqueta que en este caso es la talla debidamente centrada en la parte del cuello.
Recubierto de la parte delantera del cuello.
Colocación de la cinta tapetera.
Faldón: El dobladillo del faldón es mediante la recubridora con una medida de 1.5 cm.
Unión de las partes: La unión de las mangas con la parte delantera y espalda es con costura de remalle con puntada de seguridad (10 a 
12 puntadas).
Las costuras: Son de puntadas regulares de 10 a 12 puntadas resistentes al estiramiento, al lavado continuo y no cortan la tela.
El polo será confeccionado por procesos de corte y costura, las cuales está formado por cinco piezas: un cuello, una espalda, un 
delantero y dos mangas.
El cuello: Es redondo de 40 cm de medida.
El delantero y espalda: Unión de las dos piezas mediante el remalle por la parte de los hombros y de esa manera sea unida al cuello.
Las mangas: Son cortas y rectas, para su basta pasan por la recubridora.
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2.7.3.2.4. Implementación del proyecto 5’S:  
Esta orientado primordialmente en el Gemba de la empresa, para su 
implementación primero se elaboró un acta de iniciación donde se informa todo lo 















Mantener organizado el espacio de trabajo, libre de desplazamiento y generar un buen desempeño por 
parte del trabajador.
RIESGOS IDENTIFICADOS:




*La empresa no cuenta con un espacio establecido fijo para almacenar.





* Falta de recursos para la mejora después de haber sido implementado el proyecto.
Monitorea el cumplimiento de 




Total horas semanales requeridas
CRONOGRAMA DE TRABAJO:
Considerando que el proyecto es a través de cinco fases para realizar la implementación en la empresa, 
se tomara 1 semana por cada fase a ejecutar.











encargado de la 
implementación
Cumplen con todas las 





Encargado en dar la aprobación 
y confirmación del 




Así mismo referente al acta de implementación del proyecto 5‟s; a continuación se detalla las actividades que se llevarán 
a cabo conjuntamente con el rol que se asignó a cada trabajador: 
Cuadro N° 23: Actividades realizadas por el equipo de trabajo 
 
Fuente: Elaboración propia. 
SEIRI SEITON SEISO SEIKETSU SHITSUKE
Encargado de 
monitorear la 
fase de orden. Y 
asegurarse que 












Ejecutar la fase 
establecida, 
identificar causas 
de los recursos 
innecesarios en 




Ejecutar la fase 
establecida, 
identificar causas 




Ejecutar la fase 
establecida para 
el cumplimiento 
de las tres 
primeras fases.
Ejecutar la fase 
establecida, 
identificar causas 
de los recursos 
innecesarios en el 





encargado de la 
implementación
Ejecutar la fase 
establecida, 
identificar causas 












Encargado de explicar los pasos y métodos a seguir en cada fase. Así mismo toma decisiones 










fase de limpieza. 
Asegurarse del 
cumplimiento de 




1. Seiri: Para el desarrollo de este procedimiento se seleccionó un trabajador para 
darle dichas funciones como; la recepción de materia prima, organización de todo 
lo que es considerado merma. En este caso se optó por el personal Julia 
Macukachi Pazce que es quien se encarga de todas las compras de materia 
prima, el corte de las piezas además es quien conoce si se van a reutilizar o no los 
saldos de tela. 
Este primer punto fundamenta su aplicación a través del uso de las tarjetas rojas. 
Para ello primero se elaboró un formato donde se clasificará lo necesario de lo 
innecesario, con el apoyo del colaborador se empezó a revisar manualmente cada 
saco u caja para poder clasificar los elementos; por ende lo que se considera útil 
ubicarlos de manera ordenada y visible, y lo que no su eliminación o venta. 
Cuadro N° 24: Identificación de elementos 
 
Fuente: Elaboración propia. 
NECESARIO INNECESARIO
Rib x
Utilizados para los cuellos de los 
polos.
Mangas x
Pueden ser reutilizadas para el 
proceso de otros polos.
Piezas parte espalda x
No son útiles porque se encuentran 
en mala calidad.
Piezas de la parte delantera x
Innecesario para el proceso porque 
está en mala calidad.
Poliester x Útil para el proceso.
Franela x Útil para el proceso.
Gamuza x Útil para el proceso.
Pique x Útil para el proceso.
Poliéster x Útil para el proceso.
Polar x Se encuentra en mala calidad.
Dril x Útil para el proceso.
Jersey x Útil para el proceso.
Merma del corte de las piezas de las 
prendas
x









En este caso se optó por clasificar lo innecesario según cada tipo de producto u 
subproducto. A continuación se muestra un listado donde se inspeccionó de 
acuerdo a su estado y cantidad: 
Cuadro N° 25: Cuadro de identificación de prendas 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Tarjeta roja: Ya con la clasificación de elementos necesarios de lo innecesario y 
con la evaluación conjunta del personal seleccionado se colocara las tarjetas rojas 
en esta última porque a través de ella se visualiza lo innecesario que la empresa 
posee y que acciones se debe de tomar, por ende el formato de la tarjeta debe de 
contener información accesible para la comprensión de los trabajadores como se 
muestra a continuación: 
N° PRENDAS CANTIDAD
1 Polo cuello redondos 70
2 Polo cuello camisero 15
3 Chalecos 5
4 Poleras 7









































Mover a otra área
Polos Eliminar del área







Figura N° 10: Tarjeta roja 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: 
Fecha desición: Fecha desición: Fecha desición: Fecha desición: 
Destino final: Destino final: Destino final: Destino final:
Otro (especifique) Otro (especifique) Otro (especifique) Otro (especifique)
Responsable: Responsable: Responsable: Responsable: 
No se necesita pronto (Excedente) No se necesita pronto (Excedente) No se necesita pronto (Excedente) No se necesita pronto (Excedente)
Uso desconocido Uso desconocido Uso desconocido Uso desconocido
Desperdicio Desperdicio Desperdicio Desperdicio
No se necesita No se necesita No se necesita No se necesita
Defectuoso Defectuoso Defectuoso Defectuoso
Descompuesto Descompuesto Descompuesto Descompuesto
Otro (especifique) Otro (especifique) Otro (especifique) Otro (especifique)
RAZÓN RAZÓN RAZÓN RAZÓN
Equipos de Seguridad Equipos de Seguridad Equipos de Seguridad Equipos de Seguridad
Mobiliario Mobiliario Mobiliario Mobiliario
Bolsas de empaque del producto Bolsas de empaque del producto Bolsas de empaque del producto Bolsas de empaque del producto
Productos Productos Productos Productos
Prendas en proceso Prendas en proceso Prendas en proceso Prendas en proceso
Material y artículos de limpieza Material y artículos de limpieza Material y artículos de limpieza Material y artículos de limpieza
Piezas de la prenda Piezas de la prenda Piezas de la prenda Piezas de la prenda
Prendas finales Prendas finales Prendas finales Prendas finales
Saldos de tela Saldos de tela Saldos de tela Saldos de tela
Merma del corte Merma del corte Merma del corte Merma del corte
CATEGORÍA CATEGORÍA CATEGORÍA CATEGORÍA
Accesorios o herramientas Accesorios o herramientas Accesorios o herramientas Accesorios o herramientas
Fecha: 04/08/17 Folio: 004
Descripción: Tela. Descripción: Casacas de promoción. Descripción: Polos cuello redondo y camisero. Descripción: Piezas de la prenda.
Responsable: Constantino Velarde Payano. Responsable: Constantino Velarde Payano. Responsable: Constantino Velarde Payano. Responsable: Constantino Velarde Payano.
Fecha: 04/08/17 Folio: 001 Fecha: 04/08/17 Folio: 002 Fecha: 04/08/17 Folio: 003
Fecha: 04/08/17 Folio: 004
Descripción: Tela. Descripción: Casacas de promoción devueltas por 
mala calidad de tela.
Descripción: Polos cuello redondo y camisero 
acumuladas por que no se llevo un buen control en la 
producción y se realizaron un excedente de prendas.
Descripción: Piezas de las partes de los polos 
acumulados por su su estado en mala calidad.
TARJETA ROJA TARJETA ROJA TARJETA ROJA TARJETA ROJA
Fecha: 04/08/17 Folio: 001 Fecha: 04/08/17 Folio: 002 Fecha: 04/08/17 Folio: 003
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Después de ser colocadas las tarjetas se procedió a llevar los elementos 
innecesarios a áreas exteriores de la empresa para su almacenamiento temporal, 
de ahí ser analizadas según su estado. De esa manera se creó la tabla con la 
disposición final que se le dará a cada uno, la cual se muestra a continuación: 
 
Figura N° 11: Tarjeta roja final 
 





Fecha: 04/08/17 Folio: 001
Responsable: Constantino Velarde Payano.








Bolsas de empaque del producto
Productos
Prendas en proceso










Responsable: Constantino Velarde Payano.







Cuadro N° 26: Disposición final de las tarjetas rojas 




1 Saldos de tela 6 Ordenar 
2 Merma  3 Eliminar 
3 Prendas en desuso 2 Eliminar 
4 Piezas de prenda 1 Ordenar 
5 Prendas finales 2 Transferir 
6 Prendas en proceso 1 Eliminar 
7 Herramientas 2 Ordenar 
  Fuente: Elaboración propia. 
  
Resumen de tarjetas rojas 
Elementos eliminados 3 
Elementos transferidos 1 
Elementos ordenados 3 
 
Este proceso tuvo una duración de una semana con el apoyo de los trabajadores a 
través del rol que se le asignó a cada uno. 
2.Seiton: Consiste en ordenar todos los materiales de manera que puedan ser 
fáciles de ubicar para cuando lo necesiten, así mismo mantener el espacio de 
trabajo ordenado mejorando el libre desplazamiento del trabajador. 
Ya con ayuda de la primera fase y teniendo identificados cuales son los 
materiales, se ejecuta el ordenamiento a través de los siguientes pasos: 




Cuadro N° 27: Elementos a adquirir en la propuesta 
            Fuente: Elaboración propia. 
 Segundo paso: Se ordenará cada tipo de tela, y ubicarlos en fardos o cajas cerca del proceso de confección para 
cuando sean necesarios puedan ser utilizados, así mismo los insumos según el tipo. Para ello se elaboró un mapa 
donde se visualizará la forma de ubicación de los materiales, de esa manera mantener el orden a un largo plazo.
CAJAS DE 
ALMACENAMIENTO
5  S/.                                   5.00  S/.                                 25.00 
TAPABOCAS 
INDUSTRIALES
1 Caja por 50 unidades  S/.                                   0.60  S/.                                 30.00 
PRODUCTO IMAGEN CANTIDAD PRECIO POR UNIDAD PRECIO TOTAL
FARDOS 10  S/.                                   3.50  S/.                                 35.00 
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Figura N° 12: Mapa 5 S 
 
                                         Fuente: Elaboración propia. 
 
En el caso de las prendas también serán ordenadas por tipo pero serán ubicadas 
en un mueble, ya que cuentan con uno pero no tiene el uso correcto. Para lo cual 
se visualizará de la siguiente manera: 
 
Figura N° 13: Ubicación de la prendas 
 







































Para poder llevar un buen control de la fase seiton se coordinó que cada vez que 
se ejecute el corte los saldos y/o desperdicios sean ubicados a donde pertenecen. 
En el caso de las prendas sobrantes el control se lleva a cabo en las tarjetas 
kanban de producción donde se planea la cantidad exacta del pedido y no realizar 
prendas demás.  
3. Seiso: De acuerdo a la tercera fase que consiste en limpiar el espacio de 
trabajo, se estableció un cronograma de limpieza donde cada trabajador será el 
responsable de mantener su espacio de trabajo ordenado de acuerdo a lo 
especificado en la fase seiton, mantener limpio y controlar que se cumpla con el 
proyecto durante y después de cada jornada de trabajo a través de un chek list 
que será rellenada por el encargado del proyecto. 
Cuadro N° 28: Cronograma de limpieza 
  CRONOGRAMA DE LIMPIEZA 
TRABAJADORES 
AGOSTO 
1 2 3 4 5 6 
TRABAJADOR 1 X     X 
 
  
TRABAJADOR 2   X     X 
 TRABAJADOR 3     X   
 
X 
Fuente: Elaboración propia. 
 
LISTA DE CHEQUEO DE LIMPIEZA DIARIA 
N° DESCRIPCIÓN SI NO 
1 Limpieza de piso  X   
2 Recojo de basura  X   
3 Cada saldo de tela se encuentra en su debido lugar X  
4 Estar correctamente ubicadas los fardos de retazos  X   




Figura N° 14: Evidencias fotográficas 
 
 





4. Seiketsu: En esta fase se mantiene los logros ya alcanzados, creando un 
compromiso de cumplimiento entre todos los involucrados en el proyecto; para ello 
se estableció un procedimiento de orden y limpieza: 
 
El líder en conjuntamente con el gerente serán los encargados de llevar a cabo el monitoreo del 
cumplimiento de toda las fases del proyecto "5S".
*Colocar una etiqueta según la clasificación de los recursos.
Mensualmente se debe de vender la merma acumulada así mismo se estableció lo siguiente:
*El cumplimiento de las fechas de entrega de pedido así no se tendra acumulación de pedidos que 
ocupan espacio en la empresa.
SEGUIMIENTO Y CONTROL:






Una vez ya coordinada con la gerencia todo los procedimientos a ejecutar en la empresa el responsable 
debe:
*Monitorear el control de producción.
*Verificar que se esté cumpliendo con el estándar de las medidas y no se obtenga demasiadas mermas 
en el corte.
*Verificar que se estén almacenando los saldos sobrantes tal cual se estableció.
*Verificar si se está cumpliendo con el cronograma de limpieza y se esté obteniendo resultados óptimos.
El operario encargado de logística es el encargado de administrar los recursos de la empresa.




PROCEDIMIENTO DE ORDEN Y LIMPIEZA
OBETIVO:
Establecer un procedimiento que garantice el cumplimiento y compromiso de los involucrados en el 
proyecto "5S" evitando algún tipo de interrupciones. De esa manera generar un ambiente laboral 
armonioso sin algún tipo de presión con esto se aumentara la eficiencia tanto de los recursos como de 
los trabajadores y se evitara demoras en los procesos.
CAMPO DE APLICACIÓN:






A través del procedimiento de orden y limpieza a cada trabajador se le asignó que 
funciones debe de cumplir, dicha asignación será representada mediante un mapa 
“S” donde se visualiza los nombres y sus responsabilidades la cual estará ubicada 
en un lugar visible dentro del área de producción como se muestra a continuación: 
Figura N° 15: Asignación de responsabilidades 
 
Fuente: Elaboración propia. 
5. Shitsuke: Es de suma importancia seguir al margen los puntos establecidos 
para el desarrollo del proyecto “5S”, porque sin ella no se lograría los objetivos.  
Así mismo se lograra que se siga firme con el cumplimiento de las fases 
anteriores. Esto mediante las herramientas de promoción que motiven la 





Nota: Verificar puesto asignado para su respectivo control de las tres primeras S.
ZONA DE SALDOS DE 
TELA
ELSA MACUKACHI P. 
(3:00 a 6:00) 

















 Sistema de sugerencias: Para mantener la participación de los empleados y que sigan aportando en la mejora 
del lugar del trabajo se obtuvo sugerencias tanto individuales como grupales por parte de cada uno excluyendo al 
gerente, trayendo consigo beneficios como trabajo productivo, facilidad, eliminación de incomodidad y seguridad 
en el trabajo.  
Cuadro N° 29: Sistema de sugerencias 
 
       Fuente: Elaboración propia.





0 0 2 1 1
d. Efecto indirecto
TOTAL:
Efecto: Fácil de ubicación según su frecuencia de utilización.
Comentarios del revisor:
Es conveniente que en cada elemento de 
almacenamiento haya un solo tipo de tela 
para que de esa manera las tarjetas no 
contengan demasiada información. 
a. Creatividad u originalidad
Problema: No había un registro de qué tipo de tela, el color y cantidad iban 
en cada fardo o caja de almacenamiento.
Valuación:
Puesto: Producción.
b. Esfuerzo por intentar un 
método nuevo
c. Adaptabilidad
Tema de la sugerencia: Etiquetas de información.
Dibujo esquemático (después):
Método después del mejoramiento: Elementos de almacenamiento 
con su debida información.
Nombre del círculo de calidad: Proyecto "S".
Dibujo esquemático (antes):
Método antes del mejoramiento: Elementos de almacenamiento comunes.
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Como las sugerencias son grupales tanto por áreas, primero pasan por un estudio 
primario y secundario en su camino para ser aceptadas o no. El estudio primario 
es una revisión en general con los demás trabajadores y el estudio secundario es 
ya informar al gerente para que sean revisados y de su punto de vista.  
Las sugerencias son evaluadas asignándole puntos de acuerdo con los siguientes 
criterios:  
Consideración Puntuación 
Creatividad u originalidad 
Esfuerzo e intentar un método nuevo 
Adaptabilidad 
Efecto indirecto (Contribución al 
mejoramiento de la productividad, 
calidad) 
Puntuación total 
                       3       entre 5 
                       4       entre 5 
                       5       entre 5 
                       3       entre 5 
            
 
                       15      entre 20 
 
Cabe mencionar que cualquier sugerencias que tenga la finalidad de mejorar el 
área de trabajo fueron tomadas en cuenta; solo son rechazadas las sugerencias 
que puedan ser a beneficio propio como aumento de sueldo, más horas de 
descanso, horario de trabajo entre otras. 
 
 Exhibición de fotos: A través de la exposición de fotos se busca mostrar 
un antes y después de haber sido implantado el proyecto “5S” en la 
empresa con la finalidad de que los trabajadores puedan visualizar los 
resultados que se están logrando con su ardua colaboración; a continuación 






Figura N° 16: Exhibición de fotos 
 







FOTOGRAFIA ANTES DE LA ACCIÓN
Pegar Fotografía







2.7.3.3.1. Auditoría Pos test 
 
FORMATO DE EVALUACIÓN Calif. 
1 La materia prima se encuentran en buen estado para su uso 3
2 El mobiliario se encuentra en buenas condiciones de uso 3
3 Existen elementos innecesarios en los espacios de trabajo 3
4 Pasillos libres de obstáculos 3
5 Las máquinas de trabajo se encuentran despejadas y libres de objetos sin uso 2
6 Se cuenta con solo lo necesario para trabajar 2
7 Las cajas y fardos se encuentran bien ordenados 3
8 Se ven partes o materiales en otras áreas o lugares diferentes a su lugar asignado 3
9 Están todo los elementos correctamente identificados como tal 3
10 No hay máquinas inutilizadas en el entornode trabajo 0
11 El área de trabajo está libre de cajas de papeles u otros objetos 3
12 Las áreas están debidamente identificadas 3
13 No hay cajas u otros objetos encimada de las máquinas o áreas de trabajo 3
14 Se esta cumpliendo con el mapa S 3
15 Lugares señalizados con los letreros de ubicación 3
16 Los equipos de seguridad se encuentran visibles y sin obstáculos 2
17 Todas las indicaciones de orden se respetan 3
18 Identificación de todos los elementos 3
19 Orden de los elementos de manera adecuada 3







21 Las mesas, estantes se encuentran limpios 3
22 Piso está libre de polvo, basura, componentes y manchas 3
23 Los colgadores donde se ubican los hilos se encuentran libres de polvo 3
24 Las máquinas estan libres de polvo, manchas y/o residuos de comida 3
25 Los planes de limpieza se realizan de acuerdo al cronograma establecido 3
26 Los equipos de limpieza están organizados y de fácil acceso 3
27 Los contenedores de basura están limpios y en buen estado 3
28 Las cajas y fardos de almacenamiento se encuentran en buen estado 3
29 Existencia de elementos de iluminaria defectuosa 0
30 Encargado de supervisar la fase limpiar 2
31 Check list de limpieza diaria 3
32 Paredes y techos limpios 0
33 Mantenimiento díario de las máquinas 0
34 El área de atención al cliente se encuentra limpio 3
35 Los equipos de protección del personal es adecuado y se mantiene en condiciones optimas 0
36 El personal de la empresa cumple sistemáticamente con las tres primeras "S" para mantener el orden y limpieza 3
37 El personal esta cumpliendo con el rol que se le asigno 3
38 Procedimientos del proyecto de manera escrita 3
39 Todo los instructivos  y formatos están controlados; pueden mostrar evidencias del proyecto "S" 3
40 El personal de la empresa está capacitado y entiende el programa 5 "S" 0
41 Acciones correctivas sobre la mejora 0
42 Problemas con respecto al ruido y/o vibraciones 0








44 Existe control sobre el nivel de orden y limpieza 3
45 Se hace la limpieza de forma sistemática 3
46 Se cumple con los programas establecidos 3
47 Sistemas de sugerencia 3
48 Existe reconocimiento por las mejoras 2
49 Existe un plan de mejora 3
50 Cumplimiento de todo el proyecto "S" con su debido seguimiento 3
51 Programa de formación 2
52 Motivación a los involucrados en el proyecto 3
53 Evidencias de mejora 3
54 Existe Programa de aplicación del proyecto S 3
SEGUIMIENTO
Guía de calificación
0 = No hay implementación
1 = Un 30% de cumplimiento
2 = Cumple al 65%












   
Regular Bien Excelente



















2.7.3.4.1. Seguimiento de proveedores: Para seguir llevando un buen control de los proveedores se ejecuta una nueva 
autoevaluación como se muestra a continuación: 
Cuadro N° 30: Seguimiento de proveedores 
         
 
Fuente: Elaboración propia. 
Código: TG-002 Código: NT-001
Teléfono:(01) 474-1573 Teléfono: +51 711 2222
Anterior Actual Anterior Actual
50 50 50 50
15 15 15 15
12.5 25 25 25
6.67 10 10 10
Código Solucionada? Conforme? Código Solucionada? Conforme?
Fecha: Fecha:
29-set 29-set
Observaciones:  No dejar de evaluarlas según la fecha establecida.
Consideración (Alta/Baja): Firmas:
Alta V° B° GERENCIA
CONSIDERACIÓN ALTA/BAJA COMO PROVEEDOR ACTIVO







Dirección: Jr. Lucanas 919, La Victoria.
CRITERIOS DE EVALUACIÓN
SEGUIMIENTO DE PROVEEDORES REGISTRO
FICHA DE EVALUACIÓN DE PROVEEDORES
Nombre Empresa: NABILA TEXTIL
Observaciones:  No dejar de evaluarlas según la fecha establecida.
Alta V° B° GERENCIA
Consideración (Alta/Baja): Firmas:
CONSIDERACIÓN ALTA/BAJA COMO PROVEEDOR ACTIVO








Genera una buena atención, satisfaciendo las 
nececidades de la empresa.
SEGUIMIENTO DE PROVEEDORES REGISTRO
FICHA DE EVALUACIÓN DE PROVEEDORES
Nombre Empresa: Textil Garcia
Accesibilidad de datos
Dirección: Jirón Antonio Bazo, 800 LA VICTORIA, LIMA (Lima)
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2.7.3.4.2. Lista de proveedores evaluados: En vista que no presentaron algún tipo de desconformidad los proveedores, 
se mantiene la lista hasta que sean nuevamente evaluados. 
 
Cuadro N° 31: Lista de proveedores evaluados 
 
                    Fuente: Elaboración propia. 
 
 
PAG. 1 DE.  1
29-set
DPTO. COMPRAS
APROBACIÓN DEL LISTADO PARA ACTUALIZACIÓN DE LA BASE DE DATOS
Observaciones:  No dejar de evaluarlas según la fecha establecida.






Nombre Proveedor: Código Proveedor
PROVEEDORES DE MATERIAL Y DE SERVICIOS
01-ago
LISTADO DE PROVEEDORES EVALUADOS REGISTRO
Fecha de proxima evaluación:Fecha de aprobación:
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2.7.3.5. Análisis Post test: 
Tabla N° 05: Tablero de control – Kaizen 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Por lo tanto en la tabla N° 05 se visualiza que la empresa tiene como resultado de 
Kaizen un 97% dentro de los 30 días laborables, llegando a la conclusión de que 
se obtuvo un incremento favorable en relación a los resultados obtenidos antes de 
la implementación reduciendo así las fallas de los polos y no teniendo ninguna 
devolución dentro de toda la producción. 
Producto: N° Operarios:
229 4 0 225 0.98
250 7 0 243 0.97
180 4 0 176 0.98
225 6 0 219 0.97
150 9 0 141 0.94
263 5 0 258 0.98
200 7 0 193 0.97
284 7 0 277 0.98
247 8 0 239 0.97
200 6 0 194 0.97
180 8 0 172 0.96
243 11 0 232 0.95
236 3 0 233 0.99
200 7 0 193 0.97
283 7 0 276 0.98
190 5 0 185 0.97
231 8 0 223 0.97
252 7 0 245 0.97
202 2 0 200 0.99
192 4 0 188 0.98
273 5 0 268 0.98
231 5 0 226 0.98
266 5 0 261 0.98
239 6 0 233 0.97
231 3 0 228 0.99
273 4 0 269 0.99
250 6 0 244 0.98
254 5 0 249 0.98
267 7 0 260 0.97



















































Tabla N° 06: Tablero de control – Eficacia 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Por lo tanto en la tabla N° 06, se visualiza que la empresa tiene como resultado 
una eficacia de 87% dentro de los 30 días laborables, llegando a la conclusión de 
que su producción ha mejorado y se está logrando cumplir con las unidades 
programas que es la capacidad productiva que tiene la empresa. 










































































Tabla N° 07: Tablero de control – Eficiencia 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Por lo tanto en la tabla N° 07 se visualiza que la empresa después de la 
implementación tiene como resultado una eficiencia de 51% dentro de los 30 días 
laborables, llegando a la conclusión de que se obtuvo un incremento favorable en 
relación a la disminución de los tiempos muertos presentes en la producción. 
Producto: POLOS N° Operarios: 3
T. Std (min): 10.02 390
229 1170 14 0.50
250 1170 8 0.46
180 1170 11 0.64
225 1170 16 0.51
150 1170 12 0.77
263 1170 13 0.44
200 1170 10 0.58
284 1170 11 0.41
247 1170 10 0.47
200 1170 10 0.58
180 1170 10 0.64
243 1170 8 0.48
236 1170 9 0.49
200 1170 8 0.58
283 1170 6 0.41
190 1170 4 0.61
231 1170 9 0.50
252 1170 11 0.46
202 1170 10 0.57
192 1170 5 0.61
273 1170 4 0.43
231 1170 9 0.50
266 1170 9 0.44
239 1170 8 0.49
231 1170 10 0.50
273 1170 8 0.42
250 1170 6 0.46
254 1170 9 0.46
267 1170 9 0.43
199 1170 10 0.58




















































Tabla N° 08: Tablero de control – Productividad 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Por lo tanto en la tabla N° 08 se visualiza que la empresa tiene como resultado 
una productividad de 49% dentro de los 30 días laborables, llegando a la 
conclusión de que se obtuvo un incremento en relación a los resultados antes de 







































































la implementación; reduciendo tiempos improductivos que no agregan valor a la 
producción y contando con una buena planificación de la confección de los polos 
cuello redondo. 
2.7.3.6. Análisis económico y financiero 
Costos: 







Impresiones de formatos S/. 30.00 
Reconocimiento al sistema de sugerencias S/. 100.00 
Materiales S/. 90.00 
Copias S/. 10.00 
PDCA 
Impresiones de formatos de control S/. 50.00 
Capacitación S/. 110.00 
Pasajes S/. 60.00 
SUB TOTAL S/. 450.00 
            Fuente: Elaboración propia. 









Líder del proyecto 1 5 S/. 50.00 S/. 250.00 
Supervisor 2 5 S/. 12.00 S/. 120.00 
PDCA Coordinador 1 5 S/. 70.00 S/. 350.00 
SUB TOTAL S/. 720.00 
Fuente: Elaboración propia. 
 






Tabla N° 11: Beneficio total 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Evaluacion beneficio - costo: 
Esta evaluacion corrobora la efectividad de un proyecto en relacion a los costos 
utilizados en su implementacion, la cual de hallara mediante la siguiente formula: 
 
 
Por lo tanto al ser el resultado mayor a la unidad, podemos deducir que el 
proyecto es positivo para la empresa. 
 
CLASIFICACIÓN PROBLEMA EFECTO BENEFICIO
Materia prima (tela) No existe un buen control en el proceso de corte Balanceo en el proceso de corte S/. 2,470.00
Merma Existencia y acumulación de merma Venta S/. 2,663.70















3.1. Análisis descriptivo 
Gráfico N° 09: Comparación de un antes y después-KAIZEN 
 
En la gráfica se visualiza un comportamiento antes y después de implementar la 
filosofía Kaizen, como se puede observar se ha obtenido una considerable mejora 
en los resultados esperados reduciendo de esta manera los polos fallados y las 
devoluciones, logrando así una óptima calidad a comparación de antes que sea 
implantada Kaizen. 
Gráfico N° 10: Comparación de un antes y después-Eficacia 
 
Como se puede observar en la gráfica en relación a un antes y después de 
implementar la filosofía Kaizen se ha logrado una significativa mejora en los 





















capacidad productiva que tiene como empresa del mismo modo originaba 
incumplimientos de los plazos establecidos en la entrega de los pedidos.  
Gráfico N° 11: Comparación de un antes y después-Eficiencia 
 
En la gráfica se visualiza un comparativo de un antes y después de implementar la 
filosofía Kaizen, como se puede observar se ha logrado una considerable mejora 
en los resultados esperados en relación a la eficiencia de tal forma que se 
redujeron los tiempos improductivos en los procesos de confección del polo. 
Gráfico N° 12: Comparación de un antes y después-Productividad 
 
Así mismo y en base a los anteriores resultados se ha logrado un incremento 
considerable de la productividad de la empresa en relación a un antes que se 























3.2. Análisis inferencial  
3.2.1. Análisis de la hipótesis general 
Ha: La aplicación de la filosofía Kaizen mejora la productividad en la empresa 
V&M Publicidad. 
Con la finalidad de comprobar la hipótesis general, es importante definir si los 
datos correspondientes a la productividad tanto antes como después tiene un 
comportamiento paramétrico, en base a esto y teniendo como muestra una 
cantidad de 30 datos, se realizara el análisis normalidad a través del estadígrafo 
Shapiro Wilk. 
Regla de decisión:  
               Si ρvalor ≤ 0.05, los datos tienen un comportamiento no paramétrico. 
Si ρvalor > 0.05, los datos tienen un comportamiento paramétrico. 
Tabla N° 12: Prueba de normalidad de la productividad
 
De la tabla 12, se puede verificar que la significancia  de la productividad antes, 
tiene un valor menor a 0.05 y de la productividad después tiene un valor mayor a 
0.05, por lo tanto y de acuerdo a la regla de decisión queda demostrado que tiene 
un comportamiento paramétrico y no paramétrico. En vista que lo que se busca es 
saber si hay mejoras en la productividad, se realizara el análisis con el estadígrafo 
Wilcoxon. 
Contrastación de la hipótesis general 
Ho: La aplicación de la filosofía Kaizen no mejora la productividad en la 
empresa V&M Publicidad. 
Estadístico gl Sig.
Productividad antes 0.907 30 0.012
Productividad después 0.955 30 0.236
Pruebas de normalidad
Shapiro-Wilk
a. Corrección de la significación de Lilliefors
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Ha: La aplicación de la filosofía Kaizen mejora la productividad en la empresa 
V&M Publicidad. 
Regla de decisión: 
Ho:   µPa ≥ µPd 
Ha:   µPa < µPd 
Tabla N° 13: Prueba estadística Wilcoxon - Productividad 
 
De la tabla 13, ha quedado demostrado que la media de la productividad antes 
(0.2283) es menor que la media de la productividad después (0.4917), por 
consecuente no se cumple Ho: µPa ≥ µPd, en base a eso se rechaza la hipótesis 
nula de que  la aplicación de la filosofía Kaizen no mejora la productividad, y se 
acepta la hipótesis de investigación, por la cual queda demostrado que la 
aplicación de la filosofía Kaizen mejora la productividad en la empresa V&M 
Publicidad. 
Con el fin de corroborar que el análisis es el acertado, llevaremos al análisis 
mediante el pvalor o significancia de los resultados de la aplicación de la prueba de 
Wilcoxon tanto a la productividad antes como después. 
Regla de decisión: 
Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula  





Productividad antes 30 0.2283 0.01555 0.19 0.25





De la tabla estadísticos de prueba, se puede comprobar que la significancia de la 
prueba de Wilcoxon, aplicada a la productividad antes y después es de 0.000, por 
lo tanto y en base a la regla de decisión se rechaza la hipótesis nula y se acepta 
que la aplicación de la filosofía Kaizen mejora la productividad en la empresa V&M 
Publicidad. 
3.2.2. Análisis de la primera hipótesis especifica  
Ha: La aplicación de la filosofía Kaizen mejora la eficacia en la empresa V&M 
Publicidad. 
Con la finalidad de comprobar la primera hipótesis específica, es importante definir 
si los datos correspondientes a la eficacia tanto antes como después tiene un 
comportamiento paramétrico o no paramétrico, en base a esto y teniendo como 
muestra una cantidad de 30 datos, se realizara el análisis normalidad a través del 
estadígrafo Shapiro Wilk. 
Regla de decisión:  
               Si ρvalor ≤ 0.05, los datos tienen un comportamiento no paramétrico. 
Si ρvalor > 0.05, los datos tienen un comportamiento paramétrico. 




Sig. asintót. (bilateral) 0.000
a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon




Tabla N° 14: Prueba de normalidad de la eficacia
 
De la tabla 14, se puede verificar que la significancia de la eficacia antes y 
después, tienen un valor menor a 0.05, por lo tanto y de acuerdo a la regla de 
decisión queda demostrado que tiene un comportamiento no paramétrico. En vista 
que lo que se busca es saber si hay mejoras en la eficacia, se realizara el análisis 
con el estadígrafo Wilcoxon. 
Contrastación de la primera hipótesis específica  
Ho: La aplicación de la filosofía Kaizen no mejora la eficacia en la empresa 
V&M Publicidad.  
Ha: La aplicación de la filosofía Kaizen mejora la eficacia en la empresa V&M 
Publicidad. 
Regla de decisión: 
Ho:   µPa ≥ µPd 
Ha:   µPa < µPd 
Tabla N° 15: Prueba estadística Wilcoxon - Eficacia
 
De la tabla 15, ha quedado demostrado que la media de la eficacia antes (0.6950) 
es menor que la media de la eficiencia después (0.8660), por consecuente no se 
Estadístico gl Sig.
Eficacia antes 0.748 30 0.000
Eficacia después 0.920 30 0.027
Pruebas de normalidad
Shapiro-Wilk





Eficacia antes 30 0.6950 0.09797 0.35 0.80




cumple Ho: µPa ≥ µPd, en base a eso se rechaza la hipótesis nula de que la 
aplicación de la filosofía Kaizen no mejora la eficacia, y se acepta la hipótesis de 
investigación, por la cual queda demostrado que la aplicación de la filosofía Kaizen 
mejora la eficacia en la empresa V&M Publicidad. 
Con el fin de corroborar que el análisis es el acertado, llevaremos al análisis 
mediante el pvalor o significancia de los resultados de la aplicación de la prueba de 
Wilcoxon tanto a la eficacia antes como después. 
Regla de decisión: 
Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula  
Si ρvalor > 0.05, se acepta la hipótesis nula 
 
De la tabla estadísticos de prueba, se puede comprobar que la significancia de la 
prueba de Wilcoxon, aplicada a la eficacia antes y después es de 0.000, por lo 
tanto y en base a la regla de decisión se rechaza la hipótesis nula y se acepta que 
la aplicación de la filosofía Kaizen mejora la eficacia en la empresa V&M 
Publicidad. 
3.2.3. Análisis de la segunda hipótesis especifica  
Ha: La aplicación de la filosofía Kaizen mejora la eficiencia en la empresa 
V&M Publicidad. 
Con la finalidad de comprobar la segunda hipótesis específica, es importante 
definir si los datos correspondientes a la eficiencia tanto antes como después tiene 
Eficacia después - 
Eficacia antes
Z -4,419b
Sig. asintót. (bilateral) 0.000
a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon




un comportamiento paramétrico o no paramétrico, en base a esto y teniendo como 
muestra una cantidad de 30 datos, se realizara el análisis normalidad a través del 
estadígrafo Shapiro Wilk. 
Regla de decisión:  
               Si ρvalor ≤ 0.05, los datos tienen un comportamiento no paramétrico. 
Si ρvalor > 0.05, los datos tienen un comportamiento paramétrico. 
 
Tabla N° 16: Prueba de normalidad de la eficiencia
 
De la tabla 16, se puede verificar que la significancia de la eficiencia antes y 
después, tienen un valor menor a 0.05, por lo tanto y de acuerdo a la regla de 
decisión queda demostrado que tiene un comportamiento no paramétrico. En vista 
que lo que se busca es saber si hay mejoras en la eficiencia, se realizara el 
análisis con el estadígrafo Wilcoxon. 
Contrastación de la segunda hipótesis específica  
Ho: La aplicación de la filosofía Kaizen no mejora la eficiencia en la empresa 
V&M Publicidad.  
Ha: La aplicación de la filosofía Kaizen mejora la eficiencia en la empresa 
V&M Publicidad. 
Regla de decisión: 
Ho:   µPa ≥ µPd 
Estadístico gl Sig.
Eficiencia antes 0.761 30 0.000
Eficiencia después 0.900 30 0.008
Pruebas de normalidad
Shapiro-Wilk
a. Corrección de la significación de Lilliefors
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Ha:   µPa < µPd 
Tabla N° 17: Prueba estadística Wilcoxon - Eficiencia
 
De la tabla 17, ha quedado demostrado que la media de la eficiencia antes 
(0.3350) es menor que la media de la eficiencia después (0.5140), por 
consecuente no se cumple Ho: µPa ≥ µPd, en base a eso se rechaza la hipótesis 
nula de que la aplicación de la filosofía Kaizen no mejora la eficiencia, y se acepta 
la hipótesis de investigación, por la cual queda demostrado que la aplicación de la 
filosofía Kaizen mejora la eficiencia en la empresa V&M Publicidad. 
Con el fin de corroborar que el análisis es el acertado, llevaremos al análisis 
mediante el pvalor o significancia de los resultados de la aplicación de la prueba de 
Wilcoxon tanto a la eficiencia antes como después. 
Regla de decisión: 
Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula  
Si ρvalor > 0.05, se acepta la hipótesis nula  
 
De la tabla estadísticos de prueba, se puede comprobar que la significancia de la 





Eficiencia antes 30 0.3350 0.05393 0.28 0.54
Eficiencia después 30 0.5140 0.08480 0.41 0.77
Estadísticos descriptivos




Sig. asintót. (bilateral) 0.000
b. Basado en los rangos negativos.
Estadísticos de pruebaa
a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon
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tanto y en base a la regla de decisión se rechaza la hipótesis nula y se acepta que 








Los resultados obtenidos en la presente investigación aplicada a la empresa V&M 
Publicidad guarda relación con algunas investigaciones de autores ya 
mencionados en los trabajos previos, llegando así a lo siguiente: De acuerdo a la 
tabla 12, los valores de la significancia de la productividad antes y después 
reafirman que la aplicación de la filosofía Kaizen mejora la productividad de la 
empresa en un incremento del 26%. Todo esto corrobora los estudios realizados 
por Polo y Guzmán (2013), que de acuerdo a su investigación queda demostrado 
que su indicador de productividad tiene un incremento de 28% similar al nuestro. A 
partir de ello la importancia de la aplicación de la filosofía Kaizen pues nos permite 
lograr mejoras en relación a la mano de obra y que este modelo de mejora 
continua sea constante para seguir logrando el cumplimiento de nuevos objetivos 
propuestos en un futuro, tal como se confirma lo dicho por Prokopenko (1989), la 
productividad está cada vez más vinculada con la calidad en la mano de obra y 
suele llevar aparejado el mejoramiento de calidad de la vida de trabajo. Así mismo 
esta filosofía suele ser aplicada a la vida personal de uno mismo. 
Los resultados obtenidos en la investigación también se vieron reflejados en la 
mejora de la eficacia de la empresa tal como se puede observar en la tabla 6, así 
mismo hay un incremento de 17% en relación con la eficacia antes y después de 
ser implantada la filosofía Kaizen, pues es quien busca que se aproveche su 
118 
 
capacidad de producción al 100%, esta realidad también se manifiesta en la 
investigación realizada por Rodríguez y Vargas (2010), quien a través de su 
aplicación de la técnica Kaizen para incrementar el estándar de producción en una 
empresa manufacturera logrando mejorar la calidad de su producto, su entrega a 
tiempo y el incremento de la eficacia en su línea de producción.  
Esta realidad es muy común en las Mypes como lo establece Arceo (2007) en su 
investigación, quien mediante la aplicación de la mejora continua Kaizen se 
aprovecha las características que posee los involucrados en la empresa, de esa 
manera mediante compromisos ser constante con el cumplimiento y seguimiento 
de la filosofía. 
Por otro lado, de acuerdo a la tabla 16, los valores de la significancia de la 
eficiencia antes y después reafirman que el análisis de los resultados obtenidos 
fue de manera positiva en relación a la mejora de la eficiencia, lo que significa que 
la aplicación de la filosofía Kaizen es beneficiosa para la empresa pues se obtuvo 
un incremento del 18%. Se puede discutir estos resultados apoyándose en la 
investigación realizada por Santa Cruz (2015), la cual tuvo como finalidad mejorar 
la producción a través de la implementación de la filosofía Kaizen teniendo como 
resultado el aumento de la eficiencia en un 20% así mismo la reducción de sus 
tiempos muertos similar a los resultados que se obtuvo en la presente 
investigación. A partir de ello la importancia de su implementación pues también 
nos permite tener un buen control en relación a la merma generada y la 
acumulación de desperdicios, estos resultados se sustentan en lo manifestado por 
Fleitman (2008), donde manifiesta que la eficiencia consiste en la medición de los 


















Respecto al objetivo general de aplicar la filosofía Kaizen para mejorar la 
productividad en la empresa V&M Publicidad, podemos reafirmar que las 
herramientas desarrolladas en esta investigación son de ayuda para la mejora 
continua, ya que contribuyo en mejorar la productividad en un 113%; además de 
lograr un ambiente de participación por parte de todos los involucrados en la 
empresa. Por lo tanto y en base a los resultados obtenidos cubrimos nuestro 
objetivo general de esta tesis. 
En lo referente a nuestro primer problema específico esto gira en torno al impacto 
de la filosofía Kaizen contribuyendo en una mejora significativa de 24% en la 
eficacia mediante una buena planificación de la producción a través de formatos 
de mejora; así mismo nos permite reafirmar que no necesariamente solo se aplica 
herramientas de mejora continua a grandes empresas sino también a pequeñas 
como nuestra empresa en estudio. Por lo tanto a raíz de los resultados obtenidos 
cubrimos así nuestro objetivo específico. 
Así mismo llegamos a la conclusión que mediante el desarrollo de esta 
investigación, ciertamente la implementación de la filosofía Kaizen ayuda a la 
organización en el logro de los objetivos planteados mediante la reducción de 
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tiempos improductivos y/o actividades que no agregan valor, generando de esta 
manera un incremento en 55% de eficiencia, obteniendo así resultados que nos 
permite reafirmar que se puede lograr mejoras en los objetivos específicos 








Se recomienda a la empresa V&M Publicidad que la aplicación de la filosofía 
Kaizen debe de darse de manera constante con la implementación de manuales 
que sirvan de instructivo a los nuevos trabajadores que se contratan, de esa 
manera mantener o mejor aún obtener mejores resultados en relación a los 
objetivos propuestos o futuros objetivos. 
Se recomienda a la empresa V&M Publicidad  que debe de formar parte de su 
cultura el involucramiento de todos los trabajadores en la mejora continua, así 
mismo un ambiente de trabajo en equipo, motivación al personal, capacitación y 
entrenamiento en base a nuevas técnicas que se implementan. 
Se recomienda a la empresa V&M Publicidad implementar un sistema de calidad 
ISO 9001, pues le resulta de utilidad y reconocimiento para mantener la fiabilidad 
de sus clientes trabajando bajo la certificación y ofreciendo un servicio óptimo de 
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Anexo  N° 01: Matriz de consistencia 
Problema general Objetivo general Hipótesis general Variables Método




Problemas Específicos Objetivos Específicos Hipótesis Específicas II. Indicador
Nivel de la investigación: 
Variable dependiente: Cuantitativo
Productividad
I. Dimensiones: Diseño de investigación:
Eficacia Cuasi-experimental. 




Prueba Wilcoxon para muestras no 
parametricas y para la prueba de
hipótesis la prueba Shapiro & wilk.
¿De qué manera la aplicación 
de la filosofía Kaizen mejora la 
eficacia en la empresa V&M 
Publicidad?
Determinar como la 
aplicacion de la filosofía 
Kaizen mejora la eficacia en 
la empresa V&M Publicidad.
La aplicación de la filosofía 
Kaizen mejora la eficiencia 
en la empresa V&M 
Publicidad.
La investigación es descriptiva y 
hace uso de los métodos deductivo 
y el inductvo.
Reportes de producción que se 
realizan en un periodo de 30 dias 
laborables según los pedidos en la 
empresa V&M PUBLICIDAD.
¿De qué manera la aplicación 
de la filosofía Kaizen mejora la 
productividad en la empresa 
V&M Publicidad?
Determinar como la 
aplicacion de la filosofía 
Kaizen mejora la 
productividad en la empresa 
V&M Publicidad.
La aplicación de la filosofía 
Kaizen mejora la 
productividad en la 
empresa V&M Publicidad.
¿De qué manera la aplicación 
de la filosofía Kaizen mejora la 
eficiencia en la empresa V&M 
Publicidad?
Determinar como la 
aplicacion de la filosofía 
Kaizen mejora la eficiencia 
en la empresa V&M 
Publicidad.
La aplicación de la filosofía 
Kaizen mejora la eficacia 









Fuente: Elaboración propia con datos extraidos de la empresa  
TOTAL








Chalecos 300 0 300
Poleras 150 250 400
Gorras 200 400 600
7200


















Ene. 2017 Feb. 2017 Feb. 2017
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Fuente: Elaboración propia. 
 
          Tema:    Asistentes: *Gerente 
*Trabajadores
         Fecha: 14/04/2017
Asunto Responsable Hora Duración Estado Fecha
Firma:
Con la colaboración de todos se llego a una lluvia de ideas, cada uno 


















Anexo N° 04: Tarjeta roja 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Fecha: 04/08/17 Folio: 004
Descripción: Tela. Descripción: Casacas de promoción devueltas por 
mala calidad de tela.
Descripción: Polos cuello redondo y camisero 
acumuladas por que no se llevo un buen control en la 
producción y se realizaron un excedente de prendas.
Descripción: Piezas de las partes de los polos 
acumulados por su su estado en mala calidad.
TARJETA ROJA TARJETA ROJA TARJETA ROJA TARJETA ROJA
Fecha: 04/08/17 Folio: 001 Fecha: 04/08/17 Folio: 002 Fecha: 04/08/17 Folio: 003
Responsable: Constantino Velarde Payano. Responsable: Constantino Velarde Payano. Responsable: Constantino Velarde Payano. Responsable: Constantino Velarde Payano.
Fecha: 04/08/17 Folio: 001 Fecha: 04/08/17 Folio: 002 Fecha: 04/08/17 Folio: 003
CATEGORÍA CATEGORÍA CATEGORÍA CATEGORÍA
Accesorios o herramientas Accesorios o herramientas Accesorios o herramientas Accesorios o herramientas
Fecha: 04/08/17 Folio: 004
Descripción: Tela. Descripción: Casacas de promoción. Descripción: Polos cuello redondo y camisero. Descripción: Piezas de la prenda.
Piezas de la prenda Piezas de la prenda Piezas de la prenda Piezas de la prenda
Prendas finales Prendas finales Prendas finales Prendas finales
Saldos de tela Saldos de tela Saldos de tela Saldos de tela
Merma del corte Merma del corte Merma del corte Merma del corte
Bolsas de empaque del producto Bolsas de empaque del producto Bolsas de empaque del producto Bolsas de empaque del producto
Productos Productos Productos Productos
Prendas en proceso Prendas en proceso Prendas en proceso Prendas en proceso
Material y artículos de limpieza Material y artículos de limpieza Material y artículos de limpieza Material y artículos de limpieza
Otro (especifique) Otro (especifique) Otro (especifique) Otro (especifique)
RAZÓN RAZÓN RAZÓN RAZÓN
Equipos de Seguridad Equipos de Seguridad Equipos de Seguridad Equipos de Seguridad
Mobiliario Mobiliario Mobiliario Mobiliario
Desperdicio Desperdicio Desperdicio Desperdicio
No se necesita No se necesita No se necesita No se necesita
Defectuoso Defectuoso Defectuoso Defectuoso
Descompuesto Descompuesto Descompuesto Descompuesto
Otro (especifique) Otro (especifique) Otro (especifique) Otro (especifique)
Responsable: Constantino Velarde Payano. Responsable: Constantino Velarde Payano. Responsable: Constantino Velarde Payano. Responsable: Constantino Velarde Payano.
No se necesita pronto (Excedente) No se necesita pronto (Excedente) No se necesita pronto (Excedente) No se necesita pronto (Excedente)
Uso desconocido Uso desconocido Uso desconocido Uso desconocido
Fecha: 05/08/17 Fecha: 05/08/17 Fecha: 05/08/17 Fecha: 05/08/17
Fecha desición: 04/08/17 Fecha desición: 04/08/17 Fecha desición: 04/08/17 Fecha desición: 04/08/17































Unidades defectuosas % Eficacia
FECHA: 2017 DEL: AL: 
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Fecha de la evaluación:
V&M PUBLICIDAD
CRITERIOS PARA LA  EVALUACIÓN DE PROVEEDORES
Proveedor:
textilesgarcia@gmail.com
Cumplimiento con la entrega de las cantidades solicitadas.





Relación calidad - precio
50 50.00
El servicio se prestó de acuerdo a lo pactado con el contratista o proveedor 
del servicio
Los productos no presentan problemas
ACCIÓN A TOMAR CON ESTE PROVEEDOR Esperar para su nueva autoevaluación
La respuesta dada a  los requerimiento realizados fue oportuna
CALIFICACIÓN TOTAL
INTERPRETACIÓN
PROVEEDOR CONFIABLE Mínimo 80 puntos
ATENCIÓN AL CLIENTE
Comunicación eficaz
10 6.67Da respuesta a las no conformidades o reclamaciones del cliente
TEXTIL GARCIA
PROVEEDOR REGULARMENTE CONFIABLE Entre 60 y 79 puntos
PROVEEDOR NO CONFIABLE Menos de 59
CONFIABILIDAD
Políticas de garantía
25 12.50Asegura la identificación de los requisitos para cumplirlos antes de 
comprometerse a suministrar su producto o servicio.
Asegura la buena manipulación, almacenamiento, embalaje, conservación y
entrega de sus productos.
CUMPLIMIENTO DE 
ENTREGA
Cumplió con los tiempos de entrega pactados para la prestación del servicio
15 15.00
          Tema:    Asistentes: *Gerente 
*Trabajadores
         Fecha: 14/04/2017
Asunto Responsable Hora Duración Estado Fecha
Firma:
Con la colaboración de todos se llego a una lluvia de ideas, cada uno 
daba su punto de vista sin cohibirse, la reunión fue amena.
Observación:
V&M Publicidad
















Anexo N° 08: Evaluación de proveedor 
 


































CRITERIOS PARA LA  EVALUACIÓN DE PROVEEDORES
Proveedor: TEXTILES JONISA
Fecha de la evaluación:





Relación calidad - precio
50 25.00
El servicio se prestó de acuerdo a lo pactado con el contratista o proveedor 
del servicio
Los productos no presentan problemas
Asegura la buena manipulación, almacenamiento, embalaje, conservación y
entrega de sus productos.
PROVEEDOR REGULARMENTE CONFIABLE Entre 60 y 79 puntos
ATENCIÓN AL CLIENTE
Comunicación eficaz
10 6.67Da respuesta a las no conformidades o reclamaciones del cliente
La respuesta dada a  los requerimiento realizados fue oportuna
CALIFICACIÓN TOTAL
INTERPRETACIÓN
PROVEEDOR CONFIABLE Mínimo 80 puntos
CUMPLIMIENTO DE 
ENTREGA
Cumplió con los tiempos de entrega pactados para la prestación del servicio
15 15.00
Cumplimiento con la entrega de las cantidades solicitadas.
CONFIABILIDAD
Políticas de garantía
25 0.00Asegura la identificación de los requisitos para cumplirlos antes de 
comprometerse a suministrar su producto o servicio.
PROVEEDOR NO CONFIABLE Menos de 59
ACCIÓN A TOMAR CON ESTE PROVEEDOR Proveedor no confiable
          Tema:    Asistentes: *Gerente 
*Trabajadores
         Fecha: 14/04/2017
Asunto Responsable Hora Duración Estado Fecha
Firma:
Con la colaboración de todos se llego a una lluvia de ideas, cada uno 
daba su punto de vista sin cohibirse, la reunión fue amena.
Observación:
V&M Publicidad
















Anexo N° 09: Encuesta 
 




































¿La utilización de materia prima es de forma eficiente?
Ítems 2 4 5




¿La empresa cuenta con un registro que indique cúal es el producto mas 
demandado?
¿Se cuenta con un registro de todas las producciones realizadas en la 
empresa?
¿La empresa cuenta con registro de compras de materia prima?
                       MODALIDAD (CATEGORIA)
¿La utilización de materia prima es de forma eficiente?
¿La empresa cuenta con fichas técnicas deproducción?
¿Se cuenta con un registro de todas las producciones realizadas en la 
empresa?
¿La empresa cuenta con registro de compras de materia prima?
Ítems 2 4 5
¿La empresa cuenta con un control de producción?
Modalidad o Categoría
                       MODALIDAD (CATEGORIA)
¿La utilización de materia prima es de forma eficiente?






                       MODALIDAD (CATEGORIA)
¿Se cuenta con un registro de todas las producciones realizadas en la 
empresa?
¿La empresa cuenta con registro de compras de materia prima?
Ítems 2 4 5



















CANTIDAD TIEMPO CANTIDAD TIEMPO CANTIDAD TIEMPO
TOTAL
REGISTRO DE PRODUCCIÓN







Anexo N° 11: Reportes de producción 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 




4 131 65 29
5 150
6 256 0 7
7 200




12 202 0 41
13 220 16
14 200





20 165 3 24
21 240 33





















Anexo N° 12: Registro de fallas después 
 





























Falla en las 
puntadas
229 0 2 0 0 5 2 0 2 1 0 2 0 14
250 0 0 3 0 2 1 0 1 0 1 2 0 10
180 0 0 4 0 0 0 0 1 0 0 1 0 6
225 0 1 2 0 2 3 0 2 0 1 1 0 12
150 0 2 1 0 3 2 0 3 0 0 1 0 12
263 1 0 2 0 5 4 0 0 0 1 3 0 16
200 0 2 3 0 0 2 0 1 0 0 2 0 10
284 2 2 5 0 0 2 0 2 1 1 2 0 17
247 2 1 4 0 3 5 0 0 0 1 3 0 19
200 0 0 3 0 2 1 0 3 0 2 1 0 12
180 0 3 4 0 6 4 0 0 0 0 3 0 20
243 1 0 3 0 3 2 0 1 0 1 3 0 14
236 0 2 4 0 5 3 0 0 0 0 0 1 15
200 0 3 5 0 4 2 0 2 0 0 2 0 18
283 0 2 3 0 7 3 0 0 0 1 2 0 18
190 0 0 3 0 3 1 0 2 0 0 2 0 11
231 0 1 2 0 6 0 0 1 0 1 2 0 13
252 0 2 4 0 2 3 0 0 0 0 1 0 12
202 0 0 2 0 3 2 0 3 0 0 0 0 10
192 2 0 3 0 2 1 0 0 1 0 0 0 9
273 0 2 2 0 1 3 1 2 0 0 1 0 12
231 0 0 2 0 2 2 0 1 0 0 0 0 7
266 0 3 4 0 6 1 0 0 1 0 2 0 17
239 0 2 3 0 2 0 0 0 0 0 0 0 7
231 0 0 5 0 1 2 0 3 0 0 0 0 11
273 1 1 4 0 0 3 0 1 1 0 1 0 12
250 0 2 3 0 3 1 1 3 0 0 0 1 14
254 0 1 5 0 6 5 0 1 0 0 0 0 18
267 0 2 5 0 2 2 0 2 1 0 0 2 16
199 0 1 3 0 0 3 0 0 0 0 0 0 7
6920 9 37 96 0 86 65 2 37 6 10 37 4 389
INFORME DE PRENDAS CON FALLAS 
EMPRESA: V&M PUBLICIDAD
PRODUCTO CANTIDAD









































































S 90 23.00 22.5000 0.5000 19.9350 3.0650 Redondo 4
M 441 110.50 110.2500 0.2500 99.2250 11.2750
L 255 64.00 63.7500 0.2500 57.7575 6.2425
XL 10 2.50 2.5000 0.0000 2.2750 0.2250
500 ESTÁNDAR 500 125.00 125.0000 0.0000 112.5000 12.5000
M 225 56.50 56.2500 0.2500 50.6250 5.8750 S 2.85
L 205 51.50 51.2500 0.2500 46.4325 5.0675 M 2.5
XL 20 5.00 5.0000 0.0000 4.5500 0.4500 L 2.35
S 255 64.00 63.7500 0.2500 56.4825 7.5175 XL 2.25
M 290 72.50 72.5000 0.0000 65.2500 7.2500 ESTÁNDAR 2.5
L 300 75.00 75.0000 0.0000 67.9500 7.0500
XL 25 6.50 6.2500 0.2500 5.6875 0.8125
S 200 50.00 50.0000 0.0000 44.3000 5.7000
M 350 87.50 87.5000 0.0000 78.7500 8.7500
L 135 34.00 33.7500 0.2500 30.5775 3.4225
XL 30 8.00 7.5000 0.5000 6.8250 1.1750
S 115 29.00 28.7500 0.2500 25.4725 3.5275
M 510 127.50 127.5000 0.0000 114.7500 12.7500
L 375 94.00 93.7500 0.2500 84.9375 9.0625
XL 80 20.00 20.0000 0.0000 18.2000 1.8000
S 55 14.00 13.7500 0.2500 12.1825 1.8175
M 235 59.00 58.7500 0.2500 52.8750 6.1250
L 210 53.00 52.5000 0.5000 47.5650 5.4350
M 265 66.50 66.2500 0.2500 59.6250 6.8750
L 550 137.50 137.5000 0.0000 124.5750 12.9250
XL 45 11.50 11.2500 0.2500 10.2375 1.2625
180 ESTÁNDAR 180 45.00 45.0000 0.0000 40.5000 4.5000
S 50 12.50 12.5000 0.0000 11.0750 1.4250
M 125 31.50 31.2500 0.2500 28.1250 3.3750
L 75 19.00 18.7500 0.2500 16.9875 2.0125
S 80 20.00 20.0000 0.0000 17.7200 2.2800
M 350 87.50 87.5000 0.0000 78.7500 8.7500
L 255 64.00 63.7500 0.2500 57.7575 6.2425

















































Anexo N° 14: Tiempo improductivo-Después 
 
 











Día 1 3 0 3 5 3 14
Día 2 2 0 2 4 0 8
Día 3 0 0 0 7 4 11
Día 4 3 0 2 5 6 16
Día 5 3 0 0 6 3 12
Día 6 1 0 3 4 5 13
Día 7 2 0 0 4 4 10
Día 8 3 0 2 3 3 11
Día 9 2 0 0 5 3 10
Día 10 0 0 2 6 2 10
Día 11 2 0 0 4 4 10
Día 12 2 0 0 3 3 8
Día 13 0 0 0 5 4 9
Día 14 2 0 0 4 2 8
Día 15 0 0 0 4 2 6
Día 16 0 0 0 3 1 4
Día 17 3 0 0 2 4 9
Día 18 1 0 2 5 3 11
Día 19 2 0 2 4 2 10
Día 20 2 0 0 3 0 5
Día 21 0 0 0 3 1 4
Día 22 2 0 0 5 2 9
Día 23 3 0 2 4 0 9
Día 24 1 0 0 5 2 8
Día 25 2 0 0 5 3 10
Día 26 0 0 2 4 2 8
Día 27 3 0 0 2 1 6
Día 28 2 0 2 3 2 9
Día 29 0 0 0 5 4 9






















































Corte de hilos, 




De acuerdo a la talla 






Aquí es donde se confecciona el polo al 100%.Comentario: 
Traer bolsa para empaquetar
Embolsado de polo
Almacenar polo listo
Doblado y recubierto de basta del polo




Clasificación de polo 
Traslado a recubridora
Traslado al recubierto
Colocación de hilos y/o calibración de 
máquina




Colocar etiqueta a cuello
Cortar cinta tapete
Traslado a la remalladora
Unir hombro y mangas
Cerrado de costados
Unión parte cuello y parte semi polo
Doblado de tela (Acumulado de 
niveles)
Prender máquina para iniciar corte
Cortado de la tela
Ordenar y codificar los cortes
Almacenamiento temporal de corte
Traslado a la  remalladora
Colocación de hilos y/o calibración de 
máquina
Colocar delantero y espalda
Unir delantero y espalda
Remalle del rib para cuello
Doblado de cuello
Trazado del  patrones






Revisión de patrones por talla
Traslado de la tela a  mesa de cortes
Inspección de Tela
Tendido de Tela 
Material: Tela, patrones, hilo, piquetera Inspección
Máquina: 01 cortadora, 01 remalladora, 01 recubridora y 01 tapetera Almacenaje
Modelo: Inicia en: Mesa de corte Demora
Operador: Finaliza en: Mesa de limpieza Operación mixta
Fecha: 14 de Junio - 2017 Operación
Realizado por: Sandra Enma Lazo Macukachi Transporte
Actividad: Confección Actividad
DIAGRAMA DE ANÁLISIS DE PROCESO DE CONFECCIÓN DE UN POLO
Ubicación: V&M Publicidad CUADRO RESÚMEN
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Anexo N° 15: Pre test – evaluación 5S 
 
Regular Bien Excelente 
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1. ¿QUE SIGNIFICAN LAS 5’S? 
La palabra japonesa 5S es aquella que se enfoca en eliminar todo tipo de 
desperdicio haciendo un lugar de trabajo más ordenado y limpio. 
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Clasificar todos los materiales que pueden ser de utilidad para la producción de los 
que no ¡Lo necesario de lo innecesario! 
¿Cómo? 
 Identificación lo necesario de lo innecesario. 
 Listado de los materiales necesarios e innecesarios. 
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 Aplicación de tarjetas rojas sobre aquellos innecesarios o quienes están 
para verificar su estado. 
¿Cómo aplicar la tarjeta roja? 
 El supervisor decidirá a que elementos se aplicara la tarjeta roja. 
 Aplique las tarjetas rojas a aquellos elementos innecesarios. 
 Siempre se debe de contar con la gerencia para decidir que procedencia 
recibirán estas tarjetas rojas. 
 En caso de merma, se les aplicara tarjetas rojas. 
 Creación de una tabla con las disposiciones finales. 
 
 
UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO 




No se necesita pronto (Excedente)
Uso desconocido
Otro (especifique)










Material y artículos de limpieza








Piezas de la prenda
TARJETA ROJA
Fecha: 04/08/17 Folio: 001
Descripción: Tela.
Responsable: Constantino Velarde Payano.
Fecha: 04/08/17 Folio: 001
ALMACENAMIENTO 
TEMPORAL 
Los elementos con tarjetas 
rojas deben agruparse en 
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2 
   
3 
   
4 
   
 
1.2. SEITON  
Ordenamiento de todos los materiales para ¡mantener el espacio de trabajo 
ordenado y libre desplazamiento! 
 
¿Cómo? 
 Adquisición de elementos para almacenar. 
 Ordenar los materiales, en tal forma sean fácil su ubicación. 
 Todo debe de contar con una identificación. 
 Se coloca cada material según frecuencia de uso, ya sea constante o 
estable. 
 Conjuntamente con la organización, se coordina una limpieza preliminar de 
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a) Pautas para ordenar materiales necesarios: 
 
FRECUENCIA DE USO COLOCAR 
Muchas veces al día Colocar tan cerca sea posible 
Varias veces al día Colocar cerca del usuario 
Varias veces por semana Colocar cerca del área de trabajo 
Algunas veces al mes Colocar en áreas comunes 
 














fácil de ubicarla. 
Son letreros 
visuales lo cual 
significa que 
solo hay un 
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1.3. SEISO 




 Haga un cronograma de 
limpieza. 
 Determine las herramientas 
necesarias para la limpieza.  
 Asigne responsabilidades de 
limpieza a cada trabajador. 
 Asigne a un supervisor quien 
monitoree la fase de limpieza. 
 Elabore un cuadro de check 
list después de ser realizada la limpieza. 
 Elimine las causas de suciedad para hacer sostenible la limpieza. 
 Coloque los cronogramas y check list en lugares visibles. 
 Las actividades deben de tener un monitoreo antes y después. 
 
Nota: Se deben de actualizar los cronogramas 
establecidos y las responsabilidad dadas por lo 





UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO 




MANUAL DE IMPLEMENTACIÓN DEL PROYECTO 5‟S 
VERSION:  01 PAGINA: 1 de 
 
 
a) Tabla cronograma de actividades: 
Se establece un cronograma así como también su lista de chequeo de 




CRONOGRAMA DE LIMPIEZA 
TRABAJADORES 
MES 
      
TRABAJADOR 1       
TRABAJADOR 2       
TRABAJADOR 3     
 
      
TRABAJADOR 4       
 
    
 
LISTA DE CHEQUEO DE LIMPIEZA DIARIA 
N° DESCRIPCIÓN SI NO 
1 Limpieza de piso     
2 Recojo de basura     
3 Cada saldo de tela se encuentra en su debido lugar   
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Su finalidad es mantener los logros ya alcanzados ¡Crear compromiso de 
cumplimiento por parte de los trabajadores! 
¿Cómo? 
 
PROCEDIMIENTO DE ORDEN Y LIMPIEZA 
 
OBETIVO:       
Establecer un procedimiento que garantice el cumplimiento y compromiso de los 
involucrados en el proyecto "5S" evitando algún tipo de interrupciones. De esa 
manera generar un ambiente laboral armonioso sin algún tipo de presión con esto 
se aumentará la eficiencia tanto de los recursos como de los trabajadores y se 
evitará demoras en los procesos.      
             
CAMPO DE APLICACIÓN:       
Este procedimiento se aplicará en toda la empresa.     
        
REFERENCIAS:       
*Filosofía Kaizen       
*Las 5's       
       
RESPONSABLE:       
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Seleccionar a la persona que se considere la adecuada para guiar este 
procedimiento.       
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LÍDER DE LA METODOLOGÍA:       
Encargado del área          
   
RECURSOS A UTILIZAR:       
*Materiales de limpieza       
*Materiales de almacenamiento       
*Mapa 5's       
*Chek list           
  
FUNCIONES DEL PERSONAL:       
Una vez ya coordinada con la gerencia todos los procedimientos a ejecutar en la 
empresa el responsable debe:         
 Monitorear el control de producción.       
 Verificar que se esté cumpliendo con el estándar de las medidas y no se 
obtenga demasiadas mermas en el corte. 
 Verificar que se estén almacenando los saldos sobrantes tal cual se 
estableció.       
 Verificar si se está cumpliendo con el cronograma de limpieza y se esté 
obteniendo resultados óptimos.       
 Verificar que se esté cumpliendo la fase de orden. 
 Colocar una etiqueta según la clasificación de los recursos. 
 Mensualmente se debe de vender la merma acumulada. 
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 El cumplimiento de las fechas de entrega de pedido así no se tendrá 
acumulación de pedidos que ocupan espacio en la empresa.  
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SEGUIMIENTO Y CONTROL:       
El líder en conjuntamente con el gerente serán los encargados de llevar a cabo el 
monitoreo del cumplimiento de toda las fases del proyecto "5S".   
    
1.5. SHITSUKE 
Como se sabe la disciplina no es vista a simple vista, está en la voluntad de cada 
trabajador; para ello es importante que la dirección de el ejemplo, cree un 
ambiente armonioso, motive a los involucrados al cumplimiento del proyecto y 
demuestre compromiso con todo lo que se requiera en la implantación. De esa 
manera se siga firme con el cumplimiento de las fases anteriores. 
¿Cómo? 
 Fomentar la autodisciplina, es decir el hábito de generar el procedimiento 
concorde a los pasos establecidos. 
 Aplicación del sistema de sugerencias. 
 Incentivo al personal por generar sistemas de sugerencia de mejora. 
 Procurar que la ejecución del proyecto 5‟S se convierta rutinaria. 
 Exhibición de fotos. 
 
a) Sistema de sugerencias: Incitar a los trabajadores a la aportación de 
ideas, que puedan favorecer en mejoras en relación a ciertos criterios: 
Consideración Puntuación 
Creatividad u originalidad 
Esfuerzo e intentar un método nuevo 
                              entre 5 




Efecto indirecto (Contribución al mejoramiento de la 
productividad, calidad) 
Puntuación total 
                              entre 5 
                              entre 5 
            
 
                             entre 20 
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Ligera Regular Considerable Mucha Grande
Problema: Efecto: 
Valuación: Comentarios del revisor:
a. Creatividad u originalidad




Nombre del círculo de calidad: Puesto: Tema de la sugerencia: 
Dibujo esquemático (antes): Dibujo esquemático (después):
Método antes del mejoramiento: Método después del mejoramiento: 
V&M 
PUBLICIDAD 
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b) Exhibición de fotos: Se busca motivar a los trabajadores a través de fotos 
de un antes y después de ser implementada el proyecto. 
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FOTOGRAFIA ANTES DE LA ACCIÓN
Pegar Fotografía
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AUDITORIAS DE 5’S 
 
Esta evaluación es después de ser implementada el proyecto, y se realiza en 
las áreas donde fueron ejecutadas las fases 5‟s de la empresa, y tiene la 
finalidad de medir el cumplimiento de las directrices establecidas, utilizando 
como soporte un cuestionario de referencia por arte del auditor, así como se 
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FORMATO DE EVALUACIÓN Calif. 
1 La materia prima se encuentran en buen estado para su uso
2 El mobiliario se encuentra en buenas condiciones de uso
3 Existen elementos innecesarios en los espacios de trabajo
4 Pasillos libres de obstáculos 
5 Las máquinas de trabajo se encuentran despejadas y libres de objetos sin uso
6 Se cuenta con solo lo necesario para trabajar
7 Las cajas y fardos se encuentran bien ordenados
8 Se ven partes o materiales en otras áreas o lugares diferentes a su lugar asignado
9 Están todo los elementos correctamente identificados como tal
10 No hay máquinas inutilizadas en el entornode trabajo
11 El área de trabajo está libre de cajas de papeles u otros objetos
SELECCIONAR
12 Las áreas están debidamente identificadas
13 No hay cajas u otros objetos encimada de las máquinas o áreas de trabajo
14 Se esta cumpliendo con el mapa S
15 Lugares señalizados con los letreros de ubicación
16 Los equipos de seguridad se encuentran visibles y sin obstáculos
17 Todas las indicaciones de orden se respetan
18 Identificación de todos los elementos
19 Orden de los elementos de manera adecuada
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La auditoría “5S” dará como resultado una relación de desviaciones, las cuales 
serán medidas mediante la asignación de puntaje que se establecerá de manera 
convencional, éste nos dará un resultado del nivel de orden y limpieza del área 
auditada.  
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21 Las mesas, estantes se encuentran limpios
22 Piso está libre de polvo, basura, componentes y manchas
23 Los colgadores donde se ubican los hilos se encuentran libres de polvo
24 Las máquinas estan libres de polvo, manchas y/o residuos de comida
25 Los planes de limpieza se realizan de acuerdo al cronograma establecido
26 Los equipos de limpieza están organizados y de fácil acceso
27 Los contenedores de basura están limpios y en buen estado
28 Las cajas y fardos de almacenamiento se encuentran en buen estado
29 Existencia de elementos de iluminaria defectuosa
30 Encargado de supervisar la fase limpiar
31 Check list de limpieza diaria
32 Paredes y techos limpios
33 Mantenimiento díario de las máquinas
34 El área de atención al cliente se encuentra limpio
35 Los equipos de protección del personal es adecuado y se mantiene en condiciones optimas
LIMPIAR
36 El personal de la empresa cumple sistemáticamente con las tres primeras "S" para mantener el orden y limpieza
37 El personal esta cumpliendo con el rol que se le asigno 
38 Procedimientos del proyecto de manera escrita
39 Todo los instructivos  y formatos están controlados; pueden mostrar evidencias del proyecto "S"
40 El personal de la empresa está capacitado y entiende el programa 5 "S"
41 Acciones correctivas sobre la mejora
42 Problemas con respecto al ruido y/o vibraciones
43 Existen instrucciones claras de orden y limpieza
ESTANDARIZAR
44 Existe control sobre el nivel de orden y limpieza
45 Se hace la limpieza de forma sistemática
46 Se cumple con los programas establecidos
47 Sistemas de sugerencia
48 Existe reconocimiento por las mejoras
49 Existe un plan de mejora
50 Cumplimiento de todo el proyecto "S" con su debido seguimiento
51 Programa de formación
52 Motivación a los involucrados en el proyecto
53 Evidencias de mejora
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a) Características de las auditorias: 
 Designar una fecha fija para la ejecución de la auditoria. 
 Defina una ruta de inspección. 
 Monitoreo del proyecto 5‟S. 
 El informe de auditoría se entregara al gerente o responsable del 
proyecto para definir qué acciones correctoras se deben de tomar. 
 Se sugiere dos auditorías una antes de la implementación del proyecto y 
otra después. 
        b) Criterios de medición: 
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Guía de calificación
0 = No hay implementación
1 = Un 30% de cumplimiento
2 = Cumple al 65%
3 = Un 90% de cumplimiento
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ANEXO N° 18: TURNITIN 
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